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      1. GİRİŞ 
 
       Son zamanlarda yönetimin yaşamsal seyrinde en çok konuşulan konulardan 
biri değişim yönetimidir.  
       Bugünkü asrımızda, özellikle bilgisiyar iletişimin hızlıca yayıldığı bu çağda, 
bilgiyi çabuk işleyebilme, çözümleme ve kısa zamanda geçmişi biranda küçük bir 
matematiksel modelle açıklayabilen bu kesitte, değişimin her alanda dikkat 
çektiğini ve tüm varlıkların(insan, organizasyon gibi) bu akıntıda belki de 
değişmeyen bir kavramla ilgisi görünmektedir.  
        Bu kavram değişimin kendisidir. Kavramın kendisine iyi veya kötü atıf 
yapılamaması, zaman kesitleri içerisinde değerlendirilmesi, varlıkların seçme 
haklarının olmaması, bu kavramın diğer kavramlara göre bir üstünlüğünü 
gösterebilir. 
        Özellikle biz bu çalışmamızda yönetimin yaşamsal seyrinde gördüğümüz 
tüm gelişmelerin bir değişim olduğunu kendi içerisindeki parametrelerinde 
görebildiğimizi göstermek açısından ve ayrıca tüm bu değişimleri anlamamız ve 
genel manada değişimi yönetmenin nasıl olacağını bilmemiz açısından önemli bir 
adım atmaya çalışacağız. 
        Öncelikle bu çalışmayı hazırlarken kaynaklarla ilgili bazı tesbitlere yöneldik. 
Bu tesbitler bizim bu çalışmamıza başlamamızın sebebini, yönünü ve çerçevesini 
belirlemede temel etken oldu. 
        1. İncelediğimiz Türkçe referanslarda değişim yönetiminin bütün olarak 
incelenmediği ve bütün-parça ilişkisinin zayıf olduğunu görmüş olmamız, 
        2. Bu konuda yeterli çalışmanın eksik olduğunu ve  çalışmayı yapan kişilerin 
kendi alanını desteklemek için yapmış olmaları, 
       3. 21. yüzyılda sıkça bahsedilecek bu konunun yeterince yöneticiler 
tarafından anlaşılamadığı, bunun sebeplerinden biri de bütünleştirici bir 
referanslarının olmayışı, 
      4. Bu çalışmanın ana kaynağını oluşturan yabancı referanslarda bu konunun 
çok yönlü ve bütünüyle çalışıldığını görmüş olmamız ve bu çalışmaların bir 
çoğunun faklı nüanslara ve dağınık bir  formatla düzenlendiğini görmemizdir(yani 
karmaşık bir ilişkiler ağında özün kaybolmasını). 
2 
        Bu tesbitlerin sonucu olarak, değişim yönetimini, özellikle temel aldığımız 
yabancı kaynaklara odaklanarak, genel ve tüm yönlerini tanıtmaya çalışacağız. 
        Değişim için organizasyonun kendini tanımlamasında bir düşünce, iletişim 
ve hareket yolu olarak, organizasyonların bugün ve gelecek için yapacaklarını 
önceden görebilme yöntemi olarak söylenebilinir. 
        Geleneksel hiyerarşi ve kontrolden ziyade, danışma ve takım halinde çalışma 
yöntemlerinin bir bütün olarak birleştirilmesi sonucu bu rollerin değişim  yönetimi 
üzerine odaklaşmıştır. 
         Bu çalışma, değişik büyüklükteki organizasyonların yöneticilerine ve 
akademisyenlere kavramlar açısından, yani değişik seçenekler karşısında, bunların 
cevabını bulabilmelerine ve değişim araçlarını kullanabilmelerine yardımcı 
olacağı kanaatindeyiz.  
        Organizasyon performansının düzeltilmesi ve güçlendirilerek geliştirilmesi 
için, değişimi etkili yönetmede; hem kültürel farklılıkları ve değişik gündemleri 
koordine edilmesinin nasıl sağlanılacağını, hem de bireyler ve gruplar için yeni, 
orijinal ve pratik uygulamaların birlikte öğrenebilmelerinin nasıl yapılacağı 
üzerine bir model oluşturulmaya çalışılacaktır. 
        Bizim en önemli isteğimiz, öğrenme ve uygulama açısından etkili bir yöntem 
olarak değişim yönetiminin okuyucu tarafından kıymetinin anlaşılmasını 
sağlamaktır. 
       Son ve temel amacımız ise, insanların yeni şeyler üretmeyi ve değişim 
araçlarını uygulamasını, bütünlük içerisinde yaptığı gibi; 21. yüzyılda toplumların  
ve organizasyonların üzerinde en büyük etki sahibi olacak değişimin, kollektif 
hareket niteliğinde(kollektif araştırma, sorgulama,öğrenme, yeniden düzenleme ve 
birlikte yaşayarak var olma) olacağını görmemiz sonucu, bu çalışmanın önemini 
anlatılacaktır. 
        İlk olarak, yönetimle bağlantısı olan değişim yönetimi ki, aynı zamanda 
değişimin yönetiminin, yönetimle ilgili olması münasebetiyle ve bu yönetme bir 
organizasyon içerisinde olacağından, yönetim ve organizasyonun tanımı, ve 
yaşamsal seyrini anlatmaya çalışacağız. Bu yaşam seyrinde meydana gelen 
değişimlerin de yönetim, toplum ve insan anlayışı üzerindeki etkilerini 
değerlendireceğiz. 
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        Diğer bölümümüzde, değişim başlığı altında toplamaya özen gösterdik. 
Öncelikle çalışmamızın yöntemi bütünü bilmek daha sonra bütünle ilgili olan 
parçaları, teknikleri ve yaklaşımları incelemektir. Yani “Büyük Resmi Görebilme” 
yeneğini kazanmaktır. Bu yöntemle, önce bu konunun tekniksel yapısını; felsefi 
boyutunu, ilgili kavramları, teorileri ve modellerini anlatmaya çalışacağız. 
Değişim dinamiklerinin doğasını, temel anahtar kavramlarını, karakterini, 
yaklaşımlarını ve değişim yönetimi için bir model oluşturarak, bu modelin 
unsurlarını anlatacağız.  
         Böylece amacımız değişim yönetiminin bütünsel iskeletini, yani modelini, 
oluşturmaya çaba sarfetmektir. 
        Ardından  değişim yönetimiyle ilgili yaklaşımları inceleyeceğiz. Özellikle, 
organizasyon değişimin doğası ile birlikte son zamanlarda öne çıkarılan ve 
yeterince çalışması olmayan konulardan “Organizasyon Geliştirme(OG)” ve 
“Organizasyonu Yeniden Canlandırma ve Hayata Geçirme(OYCHG)” olmaktadır. 
Bu çalışmaların değişim yönetimine neler getirdiğini ve getireceğini dile 
getirmeye çalışacağız. 
        Çalışmamız, tüm organizasyonlarda değişimi yönetmenin nasıl olacağını, 
neler gerektiğini ve neden değişim olduğu, üzerine genel bir odaklanmaya 
gitmiştir. 
        Son olarak kar amacı gözetmeyen bir organizasyon olan eğitim 
organizasyonlarından üniversite üzerinde oluşturduğumuz bir model denemesini 
yapmaya çalışacağız. Özellikle Türkiye’de ilk çalışma olması yönüyle, 
“Üniversitede Değişimi Yönetme”nin nasıl olacağını belirteceğiz. Bu bölümde, 
öncelikle model kavramı tanıtılacak, değişimi yönetmede girdileri, süreci ve 
sonuçları tam olarak dinamik süreci bilmemiz verilerle olacağından, bu verilerle 
ilgili bilgi verilmeye özen gösterilecektir. Daha sonra çalışmamızı uygulayıcıların 
uygulamasına hazır hale getirmeye çalışacağız. 
        Çalışmamız tüm değişim alanlarından bahseden genel bir çalışmadır. Biz bu  
değişim alanlardan biri üzerine yoğunlaşacağız. Bu değişim alanı öğretim 
elemanının yetiştirilmesidir. Öğretim elemanın yetiştirilmesi ile(değişim oranı) 
üniversite organizasyonu performansının ilişkisini inceleyeceğiz.    
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        Sonuç bölümünde tüm bu değerlendirmelerin birbirleriyle bağlantılarını 
































         2. YÖNETİM VE ORGANİZASYONUN DOĞASI  
 
         2.1. YÖNETİMİN TANIMI VE YAŞAM SEYRİ 
 
Yönetimi, organizasyon kaynaklarını (insan, finans, fiziksel ve bilgi) 
organizasyon amaçlarını başarmak için bir dizi aktivitelerle (planlama ve karar 
verme, organize etme, yönetme, kontrol) en iyi ve en kısa zamanda başarma süreci 
olarak tanımlayabiliriz.1 
Burada yapılan tanımlamayla, yönetimin genel olarak öğelerini belirtirsek: 
1. Temel Faaliyetler ve Yönetim Sürecinin Temel Üyeleri:  
a- Planlama(Kararlar Dizisi) ve Karar Verme(Seçenekler arasından 
en iyiyi seçme ilişkisi). 
b- Organize(Teşkilatlanma) Etme: Faaliyetleri ve kaynakları 
koordine etme. 
c- Yönetme (İnsanların ve eşyanın yönetimi). 
d- Kontrol (Denetleme) Etme: İzleme ve değerlendirme. 
2. Temel Kaynakları  Aşağıdaki Gibi Sıralayabiliriz(Girişler). Bunlar: 
a- İnsan 
b- Mali(Finansman) 
c- Fiziksel  
d- Bilgi ve Beceri 
3. Amaçlar:                                                                                        
Amaçlarımızı gerçekleştirmede en iyi kaynak-faaliyet bileşimini 
yapabilme önemlidir. Bu bileşim unsurları; etkililik(doğru şeyler yapma, 
amaçlara ulaşma), etkinlik(en az girdi, en yüksek çıktı), kar, hizmet ve 
üretimdir.  
4. Hedefimize varabilmek için, kaynakların en doğru şekilde ve israf 
edilmeden kullanılmasını sağladığımız gibi, doğru işleri başarmaya da 
                                                 
1 Ricky W. Griffin,  Management  Fourth Edition, Baston: Houghton Mifflin Company, 1993, s. 5; 
Dale S.Beach, The Management of  People at Work (Personnel), Fourth Edition, New York: 
Macmillian Publishing  Co. Inc., 1965 s. 3; Derek Torrington, John Chopman, Cary  L. Cooper, 
Personnel  Management, Third Edition, London: Practice-Hall International Inc., 1983, s. 137; 
Richard L. Daft, Management, Second Edition, USA: The Dryden Press International Edition, 1997 
s.5 
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özen gösterilmesi önemlidir. Kısaca en az çabayla amacımıza ulaşma 
niyeti olması, yönetimin başarısını gösterme bakımından gereklidir. 
Organizasyonların yönetiminde, süreç çıktıları amaçlarımızın 
gerçekleştirilmesi oranıdır.2 
         Burada önemli olan diğer bir kavramda, bunları yapacak olanlardır. 
Yönetici, organizasyon içinde tüm bu faaliyetlerin ve kaynakların en iyi 
kombinasyonunu, yönetim süreci içerisine taşıyacak önemli sorumluluğa sahip 
kişidir.3 
Birçok yönetici aynı zamanda bir veya daha fazla faaliyetlerle meşgul 
olabilir. 
Bu tanım, eşyanın ve insanların yönetimini birlikte içermekte ve dolayısıyla 
tüm organizasyonların (özel veya kamu olsun) yönetimini de kapsamaktadır. Eşya 
çeşitli şekillerde bir araya getirilip düzenlenebildiği ve değişik biçimlere 
dönüştürebildiği halde, sevk ve idare edilememektedir. Sevk ve idare, şuurlu bir 
varlık olan insanla ilgilidir ve ona özgü bir faaliyettir.4 
Yöneticiler farklı düzeyde ve farklı alanlarda yer alabilmektedirler.  
Seviye açısından; en tepede, ortada ve birinci basamakta yer alabilirler.5  
Alan açısından; pazarlama, finans, operasyon, insan kaynakları, idari ve 
diğer özel alanlar (Philip Morris Organizasyonlarının yapısında olduğu gibi basın-
kamu ilişkilerinden sorumlu ayrıca bir alan bulunmaktadır; araştırma ve geliştirme 
alanı, örneğin; Nasa’da bilim adamlarının bilimsel çalışmalarını mühendislerin 
projeleriyle beraber yürüten, koordine sağlayan yöneticiler; Uluslararası ilişkileri 
yürüten yöneticiler gibi)6 olarak da ayrılabilir. 
Birçok yönetici, çeşitli yetenek, kabiliyet, eğitim, ve tecrübelerine göre 
yönetim kademelerindeki çeşitli pozisyonlarda yerini alabilmektedir. 
                                                 
2 Daft, Management, s. 6; Harold Koontz, Cryrıl O’Donnell, Principles of Management: An 
Analysis of Managerial Functions, Fourth Edition, New York: McGrow-Hill Book Company, 
1968, s.1; Samuel C.Certo, Stewart W. Husted, Max E. Douglas, Business, Third Edition, 
Massachusetts: Allyn and Bacon A division of  Simon and Schuster  Inc., 1990, s. 167. 
3 Torrington  Chapmon, Cooper, s. 145; Beach, s. 382; Griff, s. 6; Edgar F. Huse, The Modern 
Manager, Third Edition, St. Paul  Minesota in USA: West  Publishing  Company, 1980, s. 5. 
4  Bilâl Eryılmaz,  Kamu Yönetimi,  Genişletilmiş 3. baskı, İstanbul: Sakarya Üniversitesi Yay. 
1997, s. 3.  
5  Torrington, Chapman, Cooper, s. 145; Peter F.Drucker, Management, New York: Horper and 
Row Publishers, Inc., 1985, s. 610. 
 6  Griff, s. 11-14; Huse, s. 35. 
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Yöneticiler, yönetim içerisinde genel olarak on temel faktör rolü oynamaya 
sahiptir. Bunlardan; üçü personeller arası ilişkilerdeki roller(belirli kademedeki 
görevini yapması, liderlik ve farklı organizasyonlar veya farklı bölümler arasında 
iletişim ve koordinasyon ilişkisi); diğer üçü bilgi rolleri olarak (organizasyonun 
gelişimi veya sürecini önemli olarak kontrol etme, izleme işi; bilgi alışverişi, 
gerek içerden gerekse dışarıdan odaklı, işlevi; konuşmacı) ve son olarak diğer dört 
karar rolleri(işletme süreçlerini ve işleyişini sağlamak; karışıklığı önlemek; 
kaynak tahsis etmek, müzakere gücü) bulunmaktadır.7 
İster en iyi, isterse en kötü olsun, tüm toplumlarda sıkça hissedilen bir duygu 
etkisi olan yönetim, organizasyon ve yöneticiler her zaman var olmaktadır. Bu 
kavramlar tanım, işlev, teknik ve şekil değişiklikleri gösterseler de toplumlarda 
bunlar her zaman yer edinmektedirler. Dolayısıyla, yönetimin faaliyet alanları 
çeşitli olmaktadır. Örneğin; kar-amacı gözetmeyen organizasyonlar (Devlet 
organizasyonları, eğitim organizasyonları, sağlık organizasyonları, geleneksel 
olmayan organizasyonlar; örneğin, dinsel organizasyonlar, terörist gruplar,sokak 
çeteleri, suç organizasyonları gibi), kar-amacı gözeten organizasyonlar(geniş, 
küçük ve başlangıç olan işletmeler ve uluslararası işletmeler) olarak 
söyleyebiliriz.8 Her biri belirli amaçlara sahiptir ve bu amaçları en iyi ve en çabuk 
gerçekleştirmek için çeşitli organizasyonlar oluşturarak yönetimin doğasını 
işletirler. 
Organizasyonların yönetimini temel olarak, giriş, süreç(işlem) ve çıkış 
olarak üç temel formatla anlatabiliriz.Tüm toplumsal sistemleri açık sistem olarak 
ele alan yeni yönetim anlayışı içerisinde, bu ilişki çemberine; çevre ve geri 
dönüşüm faktörlerini de ekleyebiliriz. 
         Çevre 
 
 
    
             Geri Dönüşüm  
 
Şekil 1. Açık Sistem Olarak Organizasyon Yönetimi Sürecinin Elemanları 
   “Kaynak:” Torrington, Chapman, Cooper,s.19 
                                                 
7  Beach, s. 383; Huse, ss. 26-34; Daft, ss. 20-21.  
8  Torrington, Chapmon, Cooper. s. 19; Beach, s. 132. 
Giriş  Süreç  Çıkış 
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Yönetimin tarihini ve teorisel süreç seyrini kısaca belirtmeye çalışacağız. 
Bu aynı zamanda değişim yönetiminin gelişimine ışık tutabilecektir. Çünkü tarihi 
ve teoriyi yöneticiler iyi anlayabilirse, geçmişte yapılan hataları ve bununla ilgili 
çalışmaları görerek, gelecek için daha iyi teknikler ortaya koyabilirler. 
 Öncelikle yönetimin tarihsel sürecinde en büyük üç kuvvet her zaman 
önemli olmuş ve yönetimleri etkilemiştir. Bunlar; sosyal güçler, ekonomik güçler 
ve siyasal güçlerdir. Bugün de yönetim tarihini ve teorilerini bu üç büyük kuvvet 
etkilemektedir ve etkilemeye devam edecektir.9 
  Sosyal güçler, bir kültür karakterini oluşturan normlar ve değerlerdir.  
Farklı kültürlerde norm ve değerler farklı değerlendirilmektedir. Özellikle bugün 
uluslararası organizasyonlarda çalışan insanların farklı kültürlerden gelmesi  veya 
bu organizasyonların farklı kültürlerin çeşitli faaliyet alanlarında mal ve hizmet 
üretmesinde önemli bir etkendir. Organizasyonu oluşturan insanlar olduğu için, bu 
organizasyonun kendine ait bir kültürü bulunabilmektedir.Dışarıdan farklı bir 
kültürden bir insanın bu organizasyona katılması organizasyon kültürü ile birey 
kültürü arasındaki ilişkinin boyutunu öne çıkarabilmektedir.Çünkü bu ilişkideki 
olumluluk veya olumsuzluk organizasyon yönetimini etkileyebilmektedir. Bu 
alandaki değişimler de aynı zamanda organizasyon yönetimini 
ilgilendirmektedir.10 
 Diğer bir etken ise, ekonomik güçlerdir. Ekonomik güçler, genel olarak 
ekonomik sistemler ve genel ekonomik koşullar ve trendlerdir. Yönetim 
teorilerinin oluşmasında bu güçlerin etkisi olabilmektedir. Örneğin, sosyalist 
sistemdeki bir yönetim anlayışı ile serbest piyasa ile oluşan bir ekonomik 
sistemdeki yönetim anlayışı farklılıklar gösterebilmektedir. Bunun yanında genel 
ekonomik koşullar ve trendler, rakiplerin doğası, uluslararası sistemler, küresel 
                                                 
9 Griff, s. 9; Draft, ss. 35-36; Brian Houlden, Understanding Company Strategy: An Introduction 
to Analysis and Implementation, Second Edition, Oxford in UK and Massachusetts in USA: 
Blackwell Business Publishing Ltd., 1996, ss. 49-50. 
10 Draft, s. 35; Griff, s. 9; Certo, Husted, Douglas, ss. 50-53; Manuel Castells, The Power of 
Identity,The Information Age: Economy, Society and Culture, Second Edition, Volume II, Oxford 
in UK and Massachusetts in USA: Blackwell Publishers Inc., 2002, ss. 68-69; Jane Smith, 
Planning and Decion Making: An Active Learning Approach, Oxford in UK and Massachusetts in 
USA: Blackwell Business Publishers Ltd., Open Learning Foundation Enterprises, 1996, ss 118-
119. 
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rakipler, yönetim teorilerinin çevresel analizlerini, stratejik planlarını ve 
organizasyon tasarımını etkileyebilmektedir.11 
 Son olarak siyasal güçlerden bahsedersek; siyasal güçler, devletin 
kurumları, genel hükümet politikaları ve işletmelerle olan etkileşimleri ve bu 
alandaki davranışları oluşturmaktadır. Bu alanda, yönetim teorilerini hem genel 
hem de spesifik yollarla etkileyebilmektedirler. Hükümet politikaları ile 
işletmelerin davranışları arasındaki ilişkiler önemli rol oynamaktadır ki, 
organizasyonların seçiminde, yönetilmesinde, gelişmesinde veya gerilemesinde 
etki yapabilmektedir. Bu alandaki siyasal güçler yönetim teorisinin oluşmasını 
etkileyebilirler. Bunların içerisinde; çevresel analizleri, planlamayı, organizasyon 
tasarımını, işçi haklarını veya kontrolü sayabiliriz.12 
 Yönetimin teorisel ve tarihsel sürecine baktığımızda, ilk önce “Klasik 
Perspektifi” görebiliriz.  
            Bu perspektif ikiye ayrılır. Birincisi, “Bilimsel Yönetim”; diğeri de “İdari 
Yönetim”dir. 
 Bilimsel yönetimin önemli öncüleri; Frederick W. Taylor(1856-1915), 
Frenk Gilbreth(1868-1924), Lillian Gilbreth(1878-1972), Henry Grantt(1861-
1919) ve Harrington Emerson’dır(1853-1931). Bunlardan F.W.Taylor dominant 
rol oynamıştır.13 
 Bilimsel yönetimin yaklaşımı, işçilerin bireysel performansını artırma 
çabasıdır. Taylor, boş ve faydasız hareketleri, boşuna harcanan zamanı ortadan 
kaldırarak en çabuk ve en etkili iş yapmak için gereken yeniliklerin neler 
olduğunu ortaya koymuştur. Bu konuda standartlaşma, hareket ve zaman etüdü, 
verimlilik, fonksiyonel usta başılık, kontrol vb. alanlar üzerinde yoğunlaşmıştır.14 
 İdaresel yönetimin yaklaşımı, bütün olarak organizasyon yönetimi üzerine 
odaklanmıştır. Bu yaklaşımın önemli öncüleri; Henri Fayol(1841-1925), Lyndall 
Urwick(1891-1983) Max Weber(1864-1920) ve Chester Bornord’dır(1886-1961). 
Bunlardan Fayol ve Weber daha ön planda rol oynamıştır.15 
                                                 
11 Draft, s. 36; Griff, s. 9; Certo, Husted, Douglas, ss. 50-53; Smith, ss. 115-116.  
12 Griff, ss. 9-10; Draft, s. 35; Certo, Husted, Douglas, s. 83.  
13 Draft, s. 36-40; Griff, s. 36; Huse, ss. 46-47. 
14 Koontz, O’Donnell, ss. 20-21; Salih Güney(Editör), Yönetim ve Organizasyon, 1. Basım, 
Ankara: Nobel Yayın Dağıtım, 2001, ss.  9-12; Eryılmaz, s. 14. 
15 Griff, s. 38; Draft, s. 39-40. 
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 H. Fayol yönetimin işlevleri(Planlama, organize etme, yönetme ve kontrol 
etme) üzerinde yoğunlaşarak yönetimin temel faaliyetlerini ilk kez söyleyen kişi 
olmuştur.16 
 Aynı zamanda Fayol etkili yönetimin pratiklerini 14 ilkede toplamıştır. 
Bunlar; işçiler arasında işbölümü, otorite, disiplin, denetleme, birimler arasındaki 
yetki ilişkisi, bireysel amaçlar ve organizasyon amaçlarında genel amaçların 
önceliği, merkezileşme(güç ve otorite üstten alta doğru), en üstten en alta 
organizasyonun biçimlendirilmesi, düzen, eşitlik, denge, inisiyatif, işbirliği(takım 
çalışması) olarak sıralayabiliriz. Bu alanda yönetim, üretim, pazarlama, finansman 
vb. işletme işlevlerini ve yöneticilerin alanlarını ifade etmiştir.17 
 M.Weber bürokrasi modelini(ussal-yasal yetkiye dayanan) geliştirmiş bir 
Alman sosyologdur. Ayrıca yetki türleri(geleneksel, karizmatik, yasal) konusunda 
da çalışmalar yapmıştır.18 
 Klasik perspektif, yukarıda da ifade ettiğimiz ve bugünde geçerli olan 
yönetim süreçlerini, fonksiyonlarını, yetenekleri incelemiş ve dile getirmiştir. 
 Bununla birlikte, sıklıkla, eleştiriler yapılmıştır. Bu eleştiriler, bugünkü 
dinamik ve kompleks organizasyonların açıklanmasında yetersiz kalması, ayrıca 
insanı bir alet gibi(makine) görmesi konusunda gelmiştir.19 
 Bu özellik sistem modellerinden, mekanik sistem modelinin oluşumunda 
yer almıştır. Özellikle Descartes’in felsefesi ve onu izleyen Newtoncu mekanik 
anlayışı temel odak noktadır. Bu modellerde sistem kapalı düşünülmüş, benzetme 
makineyle özdeşleşmiştir. Düzen yönetimi güçle(Çatışma-rekabet ilişkisi) 
anlatılmıştır. Özellikle bu yaklaşımla ekonomik, toplumsal, siyasal sistemler 
açıklanmaya çalışılmış ve bu konuda teoriler üretilmiştir.20 
 Bu mekanik yaklaşımları eleştirenler, yeni bir perspektif geliştirmişlerdir. 
“Davranış Perspektifi”, bu konuda insanın, psikolojik yönleri üzerinde 
                                                 
16 Griff, s. 38; Koontz, O’Donnell, ss. 21-22; Güney, s. 12; Eryılmaz, s. 14.  
17 Griff, s. 39; Güney, s. 12. 
18 Beach, ss. 152-153; Güney, s. 14. 
19 Koontz, O’Donnell, ss. 20-21; Draft, s. 36-37; Griff, s. 40. 
20 Frıtjof Capra, Batı Düşüncesinde Dönüm Noktası, çev. Mustafa Armağan,  2. Baskı, İstanbul: 
İnsan Yayınları, 1992, ss. 53-59;  Andrew H. Vand De Ven,  Marshall  Scott  Poole, “Explaining 
Development and Change in Organizations”,  The Academy of Management  Review, Vol. 20, 
No.3,  (July 1995), ss. 517-519; Tony  Bilton,  Kevin Bonnett,  Philip Jones,  Michelle Stonworth,   
Ken Sheard and Andrew Webster, Foreword by Anthony Giddens, Introductory Sociology, 2nd  
Edition, substantially revised-and updated- USA:  The MacMillan Press Ltd., 1993, ss. 11-29. 
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yoğunlaşarak organizasyon yönetimlerinde başarıyı tesis etmek için, çalışanların 
psikolojik yönden tahlil edilerek kazanılması gerektiği üzerinde durmuştur.21 
 Kısaca, bireysel davranışlar, tutumlar ve grup süreçleri üzerine 
odaklanmıştır. Bunlardan en önemlisi bir Alman psikolog olan Hugo Munsterberg 
(1863-1916), 1892’de Harward’da bir psikoloji laboratuvarı kurmuştur. 1913 
yılında “Psikoloji ve Endüstriyel Verimlilik” adlı kitabı ingilizce’ye çevrilmiştir. 
Özellikle çalışanların seçimi ve motivasyonu alanlarındaki çalışmaları başarılı 
olmuştur. Bugün için bir çok kolej ve üniversitelerde hala endüstriyel psikoloji 
önemle okutulmaktadır.22  
            Diğer bir kişide Mary Parker Follett’dir. Follett’de özellikle 
organizasyonlarda davranışların rolünün anlaşılması ihtiyacı üzerinde durmuş ve 
organizasyon içinde çalışan ve yöneticilerin daha demokratik ortamda çalışması 
gerektiğine inanmıştır.23 
 Bilindiği gibi ünlü Hawthorne çalışmalarında, insanın çok önemli olduğu 
ortaya çıkmıştır.24 Bu alanda Abraham Masloj ve Douglas McGreyor’ın 
çalışmaları da yardımcı olmuştur. Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisi en iyi bilinen 
insan ilişkileri teorisidir. Dolayısıyla yöneticilere yalnızca ücret ve yararlara değil, 
aynı zamanda, meslek, kendini geliştirme, güven, iş ortamındaki arkadaşlık, 
statüler ve başarılara dikkat etmesini öğretmiştir.25 Yine McGregor, X 
Teorisi(bilimsel yönetim yaklaşımı) ve Y Teorisi(insan ilişkileri yaklaşımı) 
modelini sunmuştur. Bu çalışmayla yöneticilerin farklı bakışlarını da 
yansıtmıştır.26 
 Bilindiği gibi bu perspektif, organizasyon davranışını öne çıkarmıştır. Bu 
organizasyon davranış alanı, disiplinlerarası bir yaklaşım sunmuştur. Psikoloji, 
sosyoloji, antropoloji, ekonomik ve tıpsal alanları bir arada ele almıştır. 
Dolayısıyla organizasyon davranışı, birey, grup ve organizasyon sürecini bilimsel 
olarak gören bir alandır. 
                                                 
21 Huse, s. 48; Koontz, O’Donnell, s. 38; Certo, Husted, Douglas, s. 195. 
22 Beach, s. 16. 
23 Griff, s. 41; Robert G. Owens, Organizational Behavior in Education, Sixth Edition, MA in 
USA: Allynand and Bacon, 1998, s. 13. 
24 Huse, s. 49; Certo, Husted, Douglas, s. 196; Güney, s. 15.  
25 Beach, s. 21; Torrington, Chapmon, Cooper. s. 99; Certo,Husted, Douglas, s. 198.  
26 Griff, ss. 42-43; Certo, Husted, Douglas, s. 200.  
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 Bilindiği gibi insanın davranışları olduğu gibi,  insanlardan (belirli amaçlar 
için bir araya gelen) oluşan organizasyonun da davranışı olabilecektir. Bu aynı  
zamanda organizasyon kültürünü de oluşturmada başlangıç noktası olarak görülür. 
 Davranışsal perspektif; motivasyon, grup dinamikleri ve personelarası 
ilişkiler sürecinin organizasyon içerisindeki önemine değinmiştir. Çalışanları 
makine olarak değil, bir insan olarak görülmesini sağlamıştır.27 
 Bu yaklaşımın sınırlılıkları da belirtilmektedir. Bireysel davranışların 
karmaşık olduğunu ve net olarak cevap verilemediğini ve bir çok davranış 
kuramlarının net olarak kavramlaştırılamadığını, özellikle iletişim eksikliğinin öne 
çıktığını belirtmişlerdir. Ayrıca  yöneticilerin bu konuları tam olarak 
anlayamadıklarını ve eğitim eksikliklerine nasıl cevap verecekleri konusunda 
yeterli olamadıklarını dile getirmişlerdir.28 
 “Nicelik(kuantitiv) Yaklaşımı”, niceliksel tekniklerle bir yaklaşım 
sunmaktadır. II. Dünya savaşına kadar tam olarak geliştirilemeyen bu yaklaşım 
özellikle savaş sırasındaki çalışmalar sonucu ileriye götürülmüştür. İki parçadan 
oluşur. Birincisi, “Yönetim Bilimi”; diğeri de “Operasyonel Yönetim”dir.29  
          Operationel kelimesi, Türkçe’ye yöneylem olarak çevrilmektedir. Askeri bir 
terim olarak dile getirildiği için, operasyonel kelimesi de kullanılmaktadır. 
Yönetim biliminin yaklaşımının odaklandığı nokta, matematiksel modellerdir. 
Operasyonel yönetim, üretim ve hizmetlerde daha fazla etkinliliği(en az kaynak, 
en az çabayla amaca ulaşma) sağlamak için organizasyonlarda çeşitli tekniklerin 
kullanılmasını amaçlamaktadır. 
  Karmaşık sorunların çözümünde karar verme ve problem çözmede değişik 
matematiksel modellerin kullanılmasını önermektedir. Yönetim bilgi sistemleri, 
bir sistem olarak, yöneticilere bilgi sağlamasını ve geliştirmesini ön plana 
çıkarmaktadır. Sınırları ise, organizasyon içindeki, insan davranışlarını tam olarak 
açıklayamadığını, pahalı bir teknik olduğunu, ve güvenilirliği konusunda tam 
gerçekçi bir yaklaşım ve model sunamadığı söylenmektedir.30  
                                                                                                                                     
27 Huse, s. 48; Griff, s. 44; Certo, Husted, Douglas, s. 200; Nuri Tortop, Personel Yönetimi, G. G. 
5. Baskı, Ankara: Yargı Yayınları, 1994, s. 250; Houlden, s. 20 
 
28 Koontz , O’Donnell, s. 48; Certo, Husted, Douglas, ss. 259-260; Tortop, ss. 256-259 
29 Koontz, O’Donnell, s. 41; Huse, s. 50 
30 Griff,s.45;Draft,ss.46-47; Tortop, ss. 268-272 
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 “Bütünleştirici Perspektif Yaklaşımları”, sistem yaklaşımı ve gelecekte  
neler meydana gelebileceğini belirten evrensel yaklaşımla(en iyi yolun 
tanımlanması) birlikte bütünsel bir bakış sağlamışlardır. Böylece hem yönetim 
yaklaşımlarını hem de diğer yaklaşımları  içine alan  bütünsel bir iskelet 
sunmaktadırlar.31 
 Her bir perspektif  modern yöneticileri için çok önemli teknikler ve yararlı 
yaklaşımlar sunmaktadır. 
 Bugünkü literatürdeki çağdaş yönetim teorilerine bakarsak, bunlar; Z Tipi 
Model(Amerikan ve Japon şirketlerinin yönetim yapılarını karşılaştırarak 
oluşturulan bir yaklaşımdır)yaklaşımı, amaçlara göre yönetim ve durumsallık 
yaklaşımıdır.32  
 Çağdaş yönetim anlayışının dikkat etmesi gereken yeni gelişmeler de 
önemli olabilmektedir. Bunları kısaca; Küreselleşmenin getirdiği uluslararası 
organizasyonlar(nicelik-bir çok ulusal ekonomiden daha büyük bir yapıya 
kavuşulması ve üst bir ekonomik düzen yapısı olması-, nitelik-şebeke ağı 
içerisinde bulunan ve diğer bir görünüşle “emperyalist yağmacılığı(imperalistic 
predators)” öne çıkarabilen ikili bir süreçte dünya ekonomisinin kontrolü ve ulusal 
devletlerin yerine alması, kont organizasyonlar ağının oluşması- gibi)33 kalite34 ve 
verimlilik,35 küçülme ve fiyatlardaki düşme (rakipler arasındaki rekabet),36 gelişen 
etik ve sosyal sorumluluk,37 iş-gücü alanındaki gelişmeler,38 organizasyon 
sahipliğinin el değiştirmesi şeklinde sıralayabiliriz.39 
                                                 
31 Draft, ss. 48-49; Koontz ,O’Donnell, s. 43  
32 Draft, ss. 51-52; Torrington, Chopman, Cooper. s. 143; Certo, Husted, Douglas, s. 202; Tortop, 
s. 229 
33 Daft, ss. 24-25; Griffin, s. 53; Gerald E. Ledford, Jr., Susan Albers Morhrman, Allan 
M.Mohman, Jr., Edward E. Lawler III, “The Phenomenon of Large – Scale Organization Change”, 
Large – Scale Organizational Change, California and Oxford: Jossey – Bass Inc, Publishers , 1989, 
ss. 1-21; Robert Gilpen, The Political Economy of International Relations, New Jersey: Princeton 
University Pres, 1987, s. 231 
34 Beach, ss. 460-461; Griffin, s. 53; Robert E. Cole, “Large-Scale Change and The Quality 
Revolution”, Large – Scale Organizational Change, California and Oxford: Jossey – Bass Inc, 
Publishers , 1989, ss. 229-230; Güney, s. 487; Manuel Castells, The Rise of the Network Society, 
The Information Age: Economy, Society and Culture, Second Edition, Volume I, Oxford in UK 
and Massachusetts in USA: Blackwell Publishers Inc., 2002, ss. 169-172 
35 Beach, s. 443 ve s.564; Griffin, s. 53; Daft, s. 615   
36 Daft, s. 24; Griffin, s. 53    
37 Daft, s. 103; Koontz, O’Donnell, s. 65; Griffin, s. 53; Güney, s. 341 
38 Griffin, ss. 53-54; Thomas G. Cummings, Allan M. Mahrman, Jr. , Ian I. Mitroff,  “The Actors 
in Large – Scale Organizational Change”,  Large – Scale Organizational Change, California and 
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 Tüm bu alanlardaki seçenekler, iddialar ve öneriler gerçekte bir değişim 
alanıdır. Yöneticiler bu değişim alanlarını çok iyi anlamalı ve değişimi en iyi 
şekilde organizasyonun amaçlarını gerçekleştirmede yönetmesini bilmelidir. 
 Dolayısıyla bugünkü çağdaş yönetim yaklaşımlarından biri de 
bütünleştirici olarak bakan değişim yönetimidir. Amaç, değişimi en iyi şekilde 
yönetmektir. Bunun için yönetimi çok iyi anlamak gerekecektir. Çünkü değişim 
yönetimi, aynı zamanda değişimleri yönetmek olmaktadır. 
 Sonuç olarak, yönetim alanındaki gelişmeler sistemini genel olarak 
özetleyebiliriz. 
            Bu alandaki biyolojik, fiziksel, kimyasal, matematiksel gibi disiplinler 
arası yaklaşımların ürettiği teoriler, yönetsel yaklaşımların temelini oluşturmuştur.  
 Bu alandaki yaklaşımlar; yaşam seyri, evrimci, diyalektik ve teleoloji 
teorileri ve modelleri olarak karşımıza çıkmaktadır.  
 Bu alandaki teoriler, yönetim, organizasyon ve değişim yaklaşımlarını 
açıklamada kullanılmaktadır. 
 Yukarıda anlattığımız genel tarihsel sürece bakarsak bu alanda yapılan 
yaklaşımlar, model olarak ilk önce mekanik bir sistemi oluşturmuştur.  
            Bu sistem, kapalı bir sistem yaklaşımıyla, makine benzetmesi(insanı da bu 
makinenin dişlisi olarak görmesi) ve bütün-parça ilişkisinde, parçaya önem veren 
bütünü dikkate almayan bir görünüş sergilemektedir. Düzen yönetimi güçle(güç-
güçsüz kavgası) açıklanmış, organizasyon biçimi fonksiyonel olarak 
düşünülmüştür. 
 Daha sonraki yaklaşımlar, organik bir düşünce seyrini ortaya çıkarmıştır. 
Açık sistem, organizma benzetmesi, uyum ve işbirliği, mesleki bir organizma 
biçimi dile getirilmiştir.40 
 Bugün genel olarak yapılan teoriler; Yenilikçi bir model, çapraşık bir 
sistem düşüncesi, beyin (bütün-parça ilişkisinde, bütünün parçalardan toplanmış 
                                                                                                                                     
Oxford: Jossey – Bass Inc, Publishers , 1989 ,ss.91-92; Daft, s. 24;Thomas S. Bateman, Carl P. 
Zeithmal, Management(Function and Strategy), USA: Richard D. Irwin, Inc., 1990, s. 712 
39 Griffin, s. 53; Allan M. Mohrman Jr., Susan Albers Mohrman, “Changing the Organization 
Through Time: A New Paradigm” Large – Scale Organizational Change, California and Oxford: 
Jossey – Bass Inc, Publishers , 1989, ss. 272-273. 
40 Beach,ss.152-154; David A.Morand, “The Role of Behavirol Formality and Informality in the 
Enactment of Bureaucratic Versus Organic Organizations”, The Academy of Management 
Review, Vol.20, No.4, (October 1995), s.831 
15 
bir durum olmadığı), uyum, işbirliği, akışkanlık ve organizasyon biçimi olarak 
bilgi yaratma üzerine odaklanmıştır.41 
  
2. 2. ORGANİZASYONUN TANIMI VE YAŞAM SEYRİ 
  
Organizasyon ve yönetim birbirleriyle ilişkilidir. Organizasyon genetiği, 
iki veya daha fazla insanın genel amaçlara ulaşmak için bir araya gelmesidir.42 
 Örneğin, 4 arkadaşın bir dağda kamp kurmaya karar verdiğini düşünelim. 
Bunlar kendi aralarında fonksiyonel bir takım oluşturarak bu işi  yapmak için 
organize olurlar. Bunların basamaklarını sayarsak:43 
 1. Bu kamp için yer seçme, maliyet, kamp araçları ve tasarımın 
belirlenmesi. 
 2. Kişilerin kabiliyet ve yeteneklerine göre ödevlerinin(görevlerinin) 
paylaştırılması. 
 3. Bu kişiler arasında koordinasyonu sağlama. 
 Görüldüğü gibi, organizasyonda, bir proje, iletişim, koordinasyon gücü, 
bireysel ve grupsal çalışma ve karar verme süreçleri bulunmaktadır. 
 Genel anlamda, küçük bir çalışma grubunda oluşan bu organizasyon, daha 
geniş birimlerde de aynı temel fonksiyona sahip olacaktır; ancak daha kapsamlı, 
daha geniş bir organizasyon yapısı düşünülecektir. 
 Böylece, organizasyonu genel olarak tanımlarsak; belirli amaçları 
başarmak için insanları bir araya getirerek işbirliği ve koordinasyon halinde 
çalıştırılmasını sağlayan bir sistemdir.44 
 Organizasyon çalışmalarına yaklaşımlar, aynen yönetim yaklaşımları 
süreçleriyle paralel gitmiştir. Klasik yaklaşım, idaresel yaklaşım, bürokratik 
model, davranış bilimi yaklaşımı, sistem görüşü yaklaşımları organizasyon 
çalışmalarında da görülmektedir.45 
                                                 
41 Capra, ss.303-310; Gareth Morgan, Yönetim ve Örgüt Teorilerinde Metafor, çev. Gündüz Bulut, 
İstanbul: Türkiye Metal Sanayicileri Sendikası Yayınları, 1998, ss. 87-90 
42 Beach,s. 131; Certo, Husted, Douglas, s. 171; Jay B. Barney, Rickey W. Griffin, The 
Management of Organizations, Boston: Houghton Mifflin Company, 1992, s.5 
43 Beach,s.131  
44 Beach,s. 132; Certo, Husted, Douglas, s. 171; Barney, Griffin, s. 5 
45 Beach, ss. 133-138; Certo, Husted ve Douglas, ss. 195-204; Barney  ve Griffin, s.55-64 
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 Organizasyon yapısının fonksiyonlarına bakarsak, bunlar:46 
 1. Meslek Tasarımı: Bireylerin iş ve sorumluluklarıyla ilgili sınırlamaların 
belirlemesi ilişkisidir. 
 2. Bölümlerin Oluşumu: Özellikle mesleklerin gruplaşmasıdır. Örneğin, 
üretim bölümü(üretimler veya üretim grupları arasındaki faaliyetlerin 
gruplandırılması); işlevsel bölümler(aynı veya benzeri faaliyetlerin içerdiği 
meslek gruplarının oluşturulması, örneğin finans gibi); müşteri bölümleri(belirli 
müşteriler ve müşteri gruplarıyla olan ilişkilerine odaklanmış faaliyetler grubu) ve 
yerel bölümlerdir(temel olarak tanımlanan coğrafi site ve alanlar gibi). 
 3. İlişkiler Ağı: Buradaki amaç, organizasyon içindeki pozisyonların 
durumu ve kişilerin birbirleriyle olan ilişkilerini içine alır. Örneğin, rapor verme 
gibi. Genel olarak otorite dağılımı ilişkileridir. 
 4. Merkezileşme ve Merkezileşmenin Azaltılması: Güç ve otoritenin 
dağılımı veya bir yerde toplanması. 
            5. Faaliyetlerarası Eşgüdüm: Organizasyon içindeki değişik bölümlerin 
faaliyetleri arasındaki etkileşimdir. Örneğin, hiyerarşi, kurallar, prosedürler, 
birbirleriyle olan ilişkilerin rolleri, görev güçleri ve bölümlerararası çalışma 
grupları gibi. 
6. Pozisyonlararası Farklılıklar: Genel olarak yürütme birimleri, yardımcı 
birimler ve kurmay(uzman, danışmanlar) birimleridir. Bunlar arasındaki ilişkiler 
ve yetkiler belirlenmeye çalışılır. 
 
 Organizasyon tasarımının içeğine bakarsak, bunlar: 
            Organizasyondaki farklı  bölümler ile bunların her biri arasında en iyi iş 
sürecini oluşturmadaki farklı kombinasyonlardır. Bütün olarak organizasyonu 
yürütmede uygulanacak düzenlemeler ve yapıların parçalarını bir araya getirilerek 
baştan aşağıya bir model oluşturulmasıdır. 
 Organizasyon tasarımındaki evrensel yaklaşımlara bakarsak, bunlar:           
            “Bürokratik Model” olarak M. Weber’in otoritenin resmi sistemi; 
“Davranışsal Model” olarak, insan ilişkileri okulunun yaklaşımı alınarak 
                                                 




oluşturulan iş grupları ve personel arası ilişkiler sürecinin geliştirilmesi yaklaşımı 
olarak görülebilir.47 
 Genel süreç teorileri(yaşam seyri, teleoloji, diyalektik ve evrim teorisi) 
organizasyon tasarımının oluşumlarını etkilemişlerdir. 
 Organizasyon tasarımının temel formlarını kısaca açıklarsak, bunlar: 
            1.Fonksiyonel Tasarım(U-biçimi): Örneğin, pazarlama, finans, insan 
kaynakları, araştırma ve geliştirme olarak belirlenebilir.  
            2.Birbirleriyle İlişkili Olmayan Organizasyonlar Topluluğu 
Tasarımı(Conglomerate, H-Biçimi): Örnek olarak, Holdingler verilebilir.  
            3.Bölüm Tasarımı(geniş organizasyonlar iskeletinde ilgili olan 
operasyonel alanlar). Örneğin, çok uluslu şirketler. 
            4.Çok Yapılı Bölümleme Tasarımı(M-Biçimi):48 Bu modelde, aşırı 
merkezileşmeden uzaklaşarak, ilgili alanlarda, merkezileşmeyi azaltarak, birlikte 
karar vermelerini (yerinde) sağlamaktır. Buradaki amaç ilgili yerdeki kaynakları 
daha iyi kullanarak taleplere kısa sürede cevap verilmesidir. Örneğin, Pepsi Co. 
Organizasyonu bu yaklaşımla çalışmaktadır. 
           5.Matriks Tasarımı: Proje takımları ortaya çıkarmaktadır, böylece 
çalışanlar fonksiyonel bölümün üyesiyken, diğer anlamda proje takımının da üyesi 
olarak görev yapmaktadır. Bu, çoklu-genel yapı görünümündedir. Birey hem 
fonksiyonel hem de bir veya daha fazla proje yöneticileriyle ilişkilidir. Örneğin, 
The Chase Manhattan Bankası, General Motors Organizasyonu gibi bir çok 
organizasyon matriks tasarımını uygulamaktadır.49 
 6. Bazı organizasyonlar iki veya daha fazla organizasyon tasarımını 
birlikte kullanabilmektedir. Buna literatürde Melez(Hybrid) tasarımı 
denilmektedir. Örneğin, organizasyonun 5 ilgili bölümü, bir ilgili olmayan 
bölümle bir araya getirebilir. M-biçimi ve H-biçimi arasında bir tasarım 
oluşturulur. Genelde, belirli alanlarda esneklik için, mesela stratejik amaçları 
gerçekleştirmede, değişik tasarımları bir arada kullanabilirler. Örneğin, Ford 
                                                 
47 Barney ve Griffin, ss. 348-350; Beach, ss. 131- 138 
48 Koontz, O’Donnell, s.70; Draft,ss.524-263; Barney, Griffin, ss.356-358 
49 Griffin, ss. 298-299; Beach, ss. 140-141; Daft, ss. 262-263 
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Organizasyonu, Taurus için matriks tasarımını kullanırken, genel olarak U-
biçiminden, M- biçimi tasarımına geçmiştir.50 
 Buradaki açıklamalarımızda, değişim alanlarında oluşan değişikliklerin 
amacımızı gerçekleştirmemizde daha iyi nasıl organize veya tasarım edebiliriz 
düşüncesi yatmaktadır. Ford örneğinde olduğu gibi, organizasyonlar, 
organizasyon tasarımını değişime göre yeniden düzenleyebilir. Buna Ford’un 
amaçlarını gerçekleştirmede, etrafındaki çevre ile  kendi içerisindeki potansiyel 
gücünün kombinasyonu diyebiliriz. 
 Bütün bu ilişkilerde iki önemli ve birbirleriyle bağlantılı konu olan, 
organizasyon kültürü ve insandaki değişim üzerinde önemle durulmaktadır. 
Organizasyon değişim alanlarından olan bu iki karmaşık kavram, bugünkü küresel 
boyutta çalışan organizasyonlar için daha da önemlidir. Çünkü organizasyonlar 
farklı alanlarda ve farklı ülkelerde faaliyet gösterdiği gibi aynı ülkede faaliyet 
gösteren organizasyonlar da kültürel anlamda farklı formatlara sahiptir. Yine aynı 
zamanda bir diğer problem bu organizasyonların giderek artan bir şekilde farklı 
kültürden  insanlarla çalışması durumudur. Genel olarak organizasyon kültürü, 
organizasyon üyeleri tarafından benimsenen inançlar, değerler ve 
hikayelerle(efsanevi, mitolojik varsayımlar) kökleşen derin yapı olarak tanımlanır. 
Bu anlamda bir organizasyon kültürünün tarihsel geçmişi bulunabilmektedir. Bu 
derin yapı, organizasyon üyelerinin davranışlarına yol gösterir, ne yapılacağı ve 
nasıl yapılacağı gerektiğine ilişkin davranış standartlarını oluşturur. Bu alandaki 
değişimler değişim yönetimi için ön plana çıkan bir alandır. 
 Organizasyonları oluşturan ve bu oluşumda çalışan insanların da çeşitli 
davranışlara ve kültürlere sahip olması önemli bir problem(çatışma gibi) olarak 
görülebilir. Fakat farklı kültürlerden gelen insanların, organizasyon kültüründe bir 
araya getirilip amaçlara ulaşmada kullanılması aynı zamanda çok büyük bir 
performans sayılabilir. Örneğin, daha yaratıcı ve yüksek kaliteli kararların artması 
gibi.51 
            Organizasyonlar insan ilişkilerinin ağı olarak değerlendirilebilir.  Bu ağ, 
yöneticilerin çalışanlarla olan ilişkilerini, bekleyişlerini ve davranışlarını; 
çalışanların yöneticilerle olan ilişkilerini, beklentilerini ve davranışlarını aynı 
                                                 
50 Griff,s.300; Barney, Griffin, s. 363. 
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zamanda da çalışanların ve yöneticilerin birbirleriyle olan ilişkilerini 
kapsamaktadır. Tüm bu alandaki değişimler, organizasyonun performansını 
etkileyebilmektedir. Bu alandaki değişmeler önemlidir, çünkü net cevabı tam 
olarak verilememektedir. Değişim  teknikleri bunların çözümlenmesini en azından 


























   3. DEĞİŞİM 
                                                                                                                                     
51 Harry C.Triands, Culture and Social Behaviour, New York: McGraw- Hill, 1994, s. 237.  
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            3.1. KAVRAMIN TANIMLANMASI 
 
Değişimle ilgili birçok değerlendirmeler bulunmaktadır. Bunları kısaca 
değerlendirdikten sonra genel değerlendirmesini yapmaya çalışacağız. 
           Değişim, bir nesne ya da durumun zaman içinde aynı kalmama özelliğidir. 
Ancak, değişim çoğunlukla değişmezlik ya da süreklilik (permanence) teriminin 
olumsuzluk yüklenen karşıtı olarak ifade edilir.1 
 Buna göre değişmezlik süreklilik, denge, uyum, belirlilik özelliklerini 
içine alırken; değişim ise belirsizlik, karmaşıklık (kompleks) özelliklerini 
anımsatmaktadır. Aslında değişim olgusu kendi başına bir yön belirlemez; iyi-
kötü, olumlu-olumsuz gibi kesin bir değer yargısı2 da taşımaz. Değişim kavramına 
yüklenen olumsuzluk, herhangi bir müdahale olmaksızın, bir nesne ya da 
durumun zaman içinde aslından uzaklaşarak bozulmasını anlatmaktadır.3 
 Yani,  kar amacı gözeten veya kar amacı gözetmeyen organizasyon  
içeriden  veya dışarıdan gelen bir etkiye(değişime) cevap vermezse(mali 
kaynakların değişmesi, veya mahkeme kararına uyulmaması sonucu oluşan etki 
gibi) organizasyon için bir olumsuzluk olur. 
 Ancak değişim her zaman bozulma biçiminde olmaz. Eğer öyle olsaydı 
insanoğlunun bozulmayı durdurma ve daha iyiye gidişi sağlama yolunda harcadığı 
çabanın bir anlamı ve değeri olmazdı.4 
 Mesela, yukarıdaki değişime tepki(esneklik, uyum ve yeniden 
şekillendirme vb. gibi teknikler ile olumlu hale getirme) gösterilmesi   
organizasyonun bu etkilenmeye cevap vermesidir.  
 Yine bir heyelan sonucu normal yatağından çıkan bir nehrin, yerleşim 
alanına zarar vermesini önlemek için önüne set oluşturulması veya yeni bir yatak 
oluşturma gibi eylemlerle yerleşimin korunması bir çeşit cevap vermedir. 
 Değişime bir çok anlam yüklenmiştir. 
                                                 
1 Belkıs Özkara, Evrimci ve Devrimci Örgütsel Değişim, Afyon, 1999, s. 4 
2 Mustafa Erkal, Sosyoloji, Genişletilmiş 6.Basım, İstanbul: Der Yayınevi, 1995, s. 231 
3 Özkara,s. 4 
4 Özkara, s. 4; Sağlam, ss. 3-4; Immanuel Kant, Pratik Usun Eleştirisi, çev. İsmet Zeki Eyüboğlu, 
5. Baskı, İstanbul: Say Yayınları, 1999, s. 19 
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 Hareket, yer değiştirme ya da bir durumdan diğerine geçme, gelişme, 
büyüme ve kalkınma, geleneksel, kalıplaşmış düşünce sistemlerinden uzaklaşma; 
daha yüksek verimlilik ve etkenlik sağlayacak yöntemler geliştirme gibi.5 
 Bu anlamların her biri olumsuzluktan daha iyiye geçmeyi ifade eder.
 Değişim, bir varlığın dışındaki güçlerin(dıştan gelen güçler) zorlamasıyla 
ya da varlığın kendi iç gücünün(içten gelen güçler) itici gücüyle olabilir.6 
 Dış koşulların zorlaması durumunda iki tür değişme olabilir; Bozulma ya 
da uyarlanma. Eğer varlık, çevresel koşulların değişmesi durumunda herhangi bir 
değişim geçirmezse, tepki vermezse, bozulma ve giderek yok olma biçiminde bir 
değişim yaşar. Koşullara herhangi bir tepki gösterirse, başka deyişle gerekli 
değişiklikleri yaparsa uyarlanır ve varlığını sürdürür.7 
 Diğer yandan değişim varlığın içsel isteklerinin, dürtülerinin bir sonucu da 
gerçekleşebilir.8 Bu durumda dış güçlerin etkisi olmasa da daha iyiyi arama, 
yenilik yapma, farklılık ortaya koyma davranışları da değişimi yaratır. 
 Bu değişme dışarıdan gelen bir güçle ortaya çıkan edilgen bir değişim 
değil, belki de iç güçlerin etkisiyle meydana gelen, kendi çevresini etkileşime yol 
açabilecek  edimsel bir değişim söz konusudur.9 
 Mesela, kamu yönetimde okuyan bir öğrenci, doğal olarak kendi mesleği 
ile ilgili bir alanda çalışması beklenir. Bu öğrenci ülkedeki hatta uluslararası 
alandaki koşullara bağlı olarak mezun olduktan sonra böyle bir alanda(kamu 
alanında) çalışma imkanının azlığını hesaba katarak, özel sektöre yönelik kendini 
geliştirmeye çalışması bir değişimdir. Bir an kendisine dışarıdan bir güç etki 
etmediğini düşünelim. Israrla ülke şartları ne olursa olsun, kamu alanında 
çalışabilir. Kendisi buna ek olarak iç güçlerin etkisiyle(daha iyiye gitme, 
geliştirme, farklı alanlarda çok işlevli çalışma amaçlarıyla) hem kendisinde, hem 
de çevresinde(diğer öğrenci arkadaşlarına ve hatta kurumuna daha nitelikli bir 
insan, yönetici olma gibi) değişime neden olabilir. 
                                                 
5 Özkara, s. 4; Sağlam, s. 9; Erkal, ss. 231-232 
6 Griffin,s.310; Susan Albers Mohrman, Allan M.Mohrman,Jr., “The Environment as an Agent of 
Change”, Large-Scale Organizational Change,California; Jossey-Bass Inc.,1989,s.35 
7 Mohrman, Mohrman, Jr., s. 35;  Özkara, s. 5 
8 Griffin, s. 311 
9 Özkara, s. 4 
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 Hangi biçimde olursa olsun, değişim belirsizliği beraberinde getirir. 
Belirsizlik, her insan, kurum, organizasyon için kesin olmayan bir durumdur ve 
rahatsızlık verir. Çünkü alışılmış ortam, durum veya faaliyetlerin sağladığı 
(süreklilik) rahatlık kaybedilir. 
 Bu tedirgin edicidir. Değişimin boyutları da genişledikçe, belirsizlik etkisi 
yüksek olmaktadır. 
 
            3. 2. DEĞİŞİMİN FELSEFİ BOYUTU 
 
 Değişimi anlayabilmek ve kavramlaştırmak için değişim hakkında 
geçmişten günümüze kadar çeşitli görüşleri değerlendirebiliriz. 
 Amacımız, değişimin felsefi boyutunu incelemek ve tartışmak değil, 
sadece bu konudaki yaklaşımları sunmaktır. 
 En önemlileri ve görüşleri şöyledir:  
 
            3. 2. 1. Herakleitos’un Yaklaşımı. 
 
Herakleitos değişimi, varlığın özündeki sonsuz harekete bağlamakta, 
hareketin olmadığı yerde varlıktan söz edilemeyeceğini söylemektedir. Varlıkla 
ilgili diyalektik bir görüşe sahip olan Herakleitos, varlığın kaynağı olarak ateşi 
kabul etmektedir.10 
 Böylece, toplumdaki değişmeleri de süreklilik açısından ele alan bu 
düşünür, kalıcı bir sistemin hiçbir zaman gerçekleşemeyeceğini, kararsızlık 
şeklinde açıklamaktadır.11 
           M.Ö. 500’de Yunan filozofu Herakleitos, doğadaki sürece bakarak, bir 
insanın aynı nehirde iki kez yıkanamayacağını,çünkü nehirin devamlı olarak 
aktığını ve değiştiğini söyler.12  
                                                 
10 Metin İşçi, Genel Olarak ve Türkiye’de Siyasal Değişme, İstanbul: Der Yayınları, 1998, s. 18; 
Şahin Yenişehirlioğlu, “Felsefe Diyalektik Bilgi Kuramı: Epistemoloji”, (Yayınlanmış Doçentlik 
Tezi, Ankara Üniversitesi Dil ve Tarih Çoğrafya Fakültesi ), Ankara: Ankara Üniversitesi Dil ve 
Tarih Çoğrafya Fakültesi Yayınları No: 321, 1982, ss. 56-57.  
11 İşçi,s.18. 
12 Patricia K. Felkins, B. J. Chakiris, Kennetth N. Chakiris, Change Management, New York: The 
Kraus Organization Lmited, 1993, s. 4; Samuel Enoch Stumpf, Philosophy(History and Problems), 
Fifth Edition, USA: Mc-Graw-Hill, 1994, s. 13. 
23 
           Herakleitos dünyayı bir yapı olarak değil, daha çok geniş bir süreç olarak 
görmüştür. Bütün şeylerin bir toplamı değil, daha çok bütün olayların, algıların ya 
da değişikliklerin hepsi olarak görür. Bu düşüncesini “Her şey akıştadır(all things 
are in flux).” sözüyle anlatır.13 
 Bu gün değişimi statik değil, dinamik olduğunu, parçayla değil, bütünle 
ilişkisini,  bütünün parçalardan toplanma olmadığını ifade eden ve destekleyen 
yeni yönetim anlayışı ve teknikleri, modern fizikle(Kuantum Fiziği) örtüşmekte 
ve desteklenmektedir. 
 Herakleitos’un bu düşüncesi günümüzde de geçerliliğini korumaktadır. 
Çünkü sürekli akış görüşü de günümüzün sürekli değişen koşullarını vurgulaması 
açısından önemlidir.14 
            Bu değişim akışının nedeni olarak, evrenin her alanındaki-kuru-yaş, ölüm-
hayat, soğuk-sıcak, sağlık-hastalık, gençlik-yaşlılık gibi- karşıtların sürekli 
çarpışması15 olarak gösterilmektedir.   
 Kötünün ardından iyinin, olumsuzun ardından olumlunun, bozulmanın 
ardından düzelmenin geleceğini ve bunların sürekli olarak birbirini izleyeceğini 
akla getirmektedir.16 Bundan dolayı savaşın gerekli olduğunu ve zıtların 
çarpışması sonucunda güçlü olan tarafın egemen olması kurala uygun  ve son 
derece doğal olduğunu belirtmektedir.17 
            Değişim rastlantısal ve istem dışı olduğunu ve bunun içinde bir amacının 
da olmadığı görüşü, iyi sonuçların şans, kötü sonuçların kader olduğu sonucuna 
götürebilir.18 
 Bu görüş, değişim için hareketsizliği getirir ve değişimi yaratan koşulların 
etkilenmeyeceğini, böylece kabullenme durumunu yansıtabilir. 
 Bununla birlikte, “her şey akıştadır” sözüyle özetlediği değişim görüşü, 
bizim değişim sürecine elbette katkıda bulunduğunu belirtmekle yetineceğiz. 
 
                                                 
13 Stumpf, s. 13. 
14 Özkara, s. 7; Yenişehirlioğlu, ss. 39-40. 
15 Ayferi Göze, Siyasal Düşünceler ve Yönetimler, Genişletilmiş 7. Baskı, İstanbul: Beta 
Yayınları, 1995, s. 7; Yenişehirlioğlu, ss. 20-21. 
16 Stumpf, s.14; Yenişehirlioğlu, s. 40. 
17 Göze, s. 7. 




            3. 2. 2. Parmenides’in Yaklaşımı 
 
 Parmenides, varlığı ezeli ve ebedi kabul ederek, değişmeyi inkar etmiş19 ve 
toplumların, yönetimler arasında tercih haklarının olmadığını iddia etmiştir. Aşil 
ile kurbağanın yarışı örneğini buna delil göstermiştir.20 
 Ona göre, duyular aldatıcıdır ve duyularla algılanan şeylerin çoğu da 
yanılsamadır(Illusion). Tek gerçek sonsuz ve bölünmez olan varlık olduğunu ve 
bu varlık karşıtı olmayan, karşıtların bileşiminden oluşmayan bir şeydir. 
Karşıtlıkların olmadığı bir dünyada değişen bir şey de yoktur. Daha sonraki felsefi 
görüşlerin de Parmenides’te kabul ettiği, bütün değişimlerin olanaksızlığı değil, 
tözün(cevher) ortadan kaldırılamaz olduğudur. Dolayısıyla görüşü Herakleitos ve 
Milesion’un görüşlerinin karışımıdır.21 
 Töz Parmenides’in bir olarak anlattığı varlıktır. Bu nedenle varlığı asıl 
gerçekliğinin değişmez olduğunu, buna karşılık biçimde ve görünümde duyuların 
algıladığı değişimin de yanılsama olduğunu ileri sürer. Parmenides’e göre, eğer 
değişim tek gerçeklikse, o zaman dürüst konuşmak bile olanaksızdır. Çünkü, 
bugün söylediğiniz bir söz gerçeği anlatsa bile, gerçek sürekli değiştiğinde 
söylediğiniz söz hiçbir zaman gerçeği anlatmayacaktır.22 
 Böylece gerçek ile gerçek olmayan bir ayrımın yapılamadığı bir dünyada 
insanoğlu için hedef, sevgi, dürüstlük, saygı gibi kavramlar içi boş olacak ve bir  
karışıklıktan(kaos) düzene geçiş yaşanmayacaktır. Çünkü böyle bir uğraşıyı kimse 
vermeyecektir. 
 Parmenides’in değişim fikrinin günümüzdeki anlamı, geçmişteki 
deneyimlerin ve öğrenmenin değerinin farkına varmaktır. Eğer değişim sürekli 
olsaydı, o zaman hedeflerin ve hedeflere ulaşmayı destekleyen değerlerin bir 
                                                                                                                                     
 
19 Bertrand Russell, Batı Felsefesi Tarihi(İlkçağ), çev. Muammer Sencer, 6. Basım, İstanbul: Say 
Yayınları, 1997, s. 159.  
20 İşçi, s. 18. 
21 Stumpf, s. 16-17; Russell, ss. 159-162. 
22 Özkara, s. 8; Yenişehirlioğlu, s. 45; Jonathan Lear, Aristotle The Desire To Understand, 
Cambridge: Cambridge University Press, 1999, s. 56. 
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anlamı olmazdı. Maddi öğelerde değişme olsa bile, sevgi, saygı, dürüstlük, adalet 
gibi evrensel değerlerin önemini yitirmeyeceğini söyleyebiliriz. 
 
            3. 2. 3. Demokritos’un Yaklaşımı 
  
 Demokritos, varlığın bir çok elemandan meydana geldiğini ve kainatta 
boşluk ile hareket olarak iki prensip olduğunu savunmaktadır.Bu iki prensibi 
topluma uygulayan Demokrit, hareket ve değişmeyi hayat mücadelesi olarak 
değerlendirmektedir.23 
 
           3. 2. 4. Sokrates’in Yaklaşımı 
 
 Sokrates, fazilet yani erdemi varlığın özü kabul ederek, tarihte ilk defa 
dikkatleri insanın üzerine çekmeye çalışmıştır.24 
 Sokrates bu görüşü ve yaşamı ile insan için değişmeyen kavramlar olarak 
varlığın çekirdeğine dikkati çekmiş ve buraya fazilet ve bütün olarak insanı 
koymuştur. 
 Bu gün yapılan her şeyin ne için yapılıyor sorusana  bir cevap aramaya 
çalışmıştır. 
 
            3. 2. 5. Platon’un Yaklaşımı 
 
 Platon, insan bedeni ve duyular aleminin sürekli bir değişime tabi 
olduğunu savunmakta, değişmeyen varlığı ise, düşünce tarihine kazandırdığı idea 
kavramıyla açıklamaktadır. Platon’a göre duyularla kavradığımız bu alemde 
meydana gelen değişmeler, ideaların kavramlar dünyasına katılmasından başka bir 
şey değildir. Ruhun beden üzerinde hakim olması sonucuna varmaktayız. Buradan 
yöneticilerin ilahi bir kimlik göstermesi gerektiğinden25 bahsetmektedir. 
                                                 
23 İşçi, s. 18. 
24 İşçi, s.18; Macit Gökberk, Felsefenin Evrimi, İstanbul: Milli Eğitim Bakanlığı Yayınları 
Düşünce Dizisi: 2, 1978, s. 6.  
25 Stumpf, s. 58-59; İşçi, s. 18; Gökberk, ss. 8-9. 
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 Palaton’un görüşlerinde, Herakleitos’un sürekli akış görüşünün ile 
Parmenides’in değişmezlik görüşünün toplamını görürüz.26 
 Bu nedenle değişim yalnızca maddesel alanda ve görünüştedir. Duyuları 
aşan alanda ise durgunluk ve değişmezlik olduğunu27 söylemektedir. 
 Değişimin dünyası bozulma ve çürümenin dünyasıdır. Akış halindeki 
bütün şeylerin, bütün türetilmiş şeylerin çürümesi kaçınılmazdır. Buna karşılık 
formlar ve idealar olarak adlandırdığı yetkin bir şeyin varlığına da inanmaktadır.28 
 Burada anlatılan, algılanan dünyada her şey akış halindeyken, aslından 
uzaklaşarak bozulmaya neden olacağını ve akıl ile kavranacak dünyanın ise aynı 
kaldığıdır. 
 Platon için değişimin nedeni, aşkın dünyanın görünürdeki sorunlarını 
çözmek için bize yol gösteren, çürüme ve kaos üzerinde denetim olanağı sağlayan, 
değişmeyen aşkın formlar ve idealler için insanın akıl yürütmesidir. Ancak kim bu 
aşkın biçimler ve idealar için akıl yürütecektir? İşte bu noktada Platon insanlar 
arasında bir ayrım yapar. Ona göre ancak bilge insanlar bunu yapabilir. Onların 
ortaya koyduğu değerler, diğer sıradan insanlar için yol gösterici olur. Platon’a 
göre seçkin insanlar değişmez değerlerin sembolü olan, ideal insanlardır. Bu 
nedenle bir toplumsal sistemin misyonu ve değerlerini tanımlama, ideal bir 
toplumsal sistemi kurma ve yönetme, diğerlerine örnek olmak rolüne sahiptirler29 
demektedir. 
 
            3. 2. 6. Aristo’nun Yaklaşımı 
 
 Aristo da değişimi kabul eder; ancak geçici dünyanın bir görünümü olarak. 
Bir şey zaman içinde değişir; ancak gerçekleştirilmiş ya da gerçekleştirilmemiş 
potansiyeliyle temsil edilen herhangi bir anda kendi özü olmaya devam eder. 
Aristo’nun bu sözü herhangi bir şeyin özünün değişmediğini, ancak görünüşte bir 
değişimin yaşandığını anlatır. Platon değişimi bir bozulma olarak görmesine 
                                                 
26 Stumpf, s. 59 ; Russell, s. 216. 
27 Göze, s. 26; Gökberk, s. 8; Russell, s. 257. 
28 Özkara, ss. 9-10; Göze, s. 27; Warren Ashby Edited with A Foreword by W. Allen Ashby, A 
Comprehensive History of Western Ethics: What do we believe?, New York: Prometheus Books, 
1997, ss. 50-51. 
29 Stumpf, s. 59-60; Göze, ss. 27-37; Özkara, s. 10; Gökberk, ss. 10-11; Ashby, ss. 59-60. 
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karşılık, Aristo daha iyimser bir yaklaşıma sahiptir. Onun kuramı gelişme 
yönünde olan değişmeleri de kabul etmektedir. Bundan dolayı değişme ilerleme 
yönünde de olabilir.Aristo’nun ilerleme ya da gelişme biçiminde anlattığı 
değişim, bozulma ve yozlaşmanın önlenebilmesidir.30  
           Özellikle polis düzeni, bu hedef için gösterilmiştir. Platon ideali koruma 
çabasıyla bozulma olarak anlattığı değişimi önlemeye çalışırken, Aristo, 
insanların gerçekleşen ya da gerçekleşmeyen potansiyelini kullanarak bozulmayı 
önleyebileceğini, bu nedenle değişimin gelişme ve ilerleme biçiminde de 
olabileceğini iddia eder. Ancak değişimin amacı kaybedileni kazanma çabasıdır. 
Yoksa yeni bir şeyler kazanmak değildir31 görüşünü belirtir. 
 Aristo, değişimi varlıktaki eksikliğe bağlamaktadır. Ona göre, değişim 
kuvvet ile birliğin beraberliğinin sonucu ve sonsuzdur. Varlık ise, sırlarla , gizlilik 
ve kuvvetin realiteye dönüşmesidir.32 
 Bu görüşüyle Aristo, seçkin insanlarla-yönetilenlerin bir arada 
bulunmasını anlatmaktadır. Burada kuvvetle seçkin insanı; beraberlikle  
yönetilenleri kast etmektedir. 
 Fakat yine de bu değişime yöneticilerin kabiliyet açısından öncülük 
etmesini istemektedir.33 
 Değişimin amacı insanın potansiyelini gerçekleştirme yoluyla 
kaybettiklerini kazanma çabasıdır. Değişim insanın bazı yollardan kaybetmekte 
olduğunu gösterir.Değişimin nedeni ise, insanın potansiyelinin farkına varmasıdır. 
Bu anlamda değişim insanın kendisini ve etrafını keşfetme ve fonksiyonlarını işler 
hale getirmesidir.Değişimi yönetebilmek için akıl, idrak, düşünme ve gözlemleme 
yoluyla tüm insanlar fikirleri keşfetmeli ve başarmalıdır.34 denilmektedir. 
 Aristo’nun değişim fikrinin günümüzdeki çalışmalara ve özellikle değişim 
yönetimi ile ilgili çalışmamıza katkısı değişimi yönetme de tüm insanların 
(yönetici-çalışan) bir araya gelmesidir. 
                                                 
30 Stumpf, s.92-93; Yenişehirlioğlu, ss. 56-58; Lear, s. 60. 
31 Göze, s. 38; Özkara, s. 11; Lear, s. 61. 
32 İşçi, s. 19; Jonathan Barnes, The Complete Works of Arıstotle The Revised Oxford Translation, 
Volume One, Bollingen Series LXXI. 2, Sixth Printing: USA: Princeton University Press, 1995, s. 
23. 
33 İşçi, s. 19; Ashby, s. 79. 
34 Özkara, s. 11; Lear, s. 60. 
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 Böylece, kendi potansiyelini gerçekleştirme çabasında olan herkesin 
değişim çabasında etkin bir rol oynayabileceğini ifade eder. 
 Platon’un sadece seçkin insanların karar vermesine amaçlarken, Aristo ise 
seçkin insanlarla diğer insanların birara da(kuvvet-birlik) bulunmasını 
istemektedir. Burada Aristo’nun bütünsel yaklaşıma yaklaştığını ifade edebiliriz. 
 
           3. 2. 7. İbni Haldun’un Yaklaşımı 
 
İbni Haldun, tarihçilerin içine düştükleri yanlışların ve yanılgıların en 
önemli nedenini de bunların zamanla toplumların değiştiğini gözden kaçırmış 
olmalarında görür. Çünkü, evrenin ve toplumların durumları, ilişkileri, gidişleri 
bir tek süreç-vetire-üzerinde sürmez ve değişmeyen bir çizgide kalmaz. Durumlar 
değişir, durumlarla birlikte gelenek ve görenekler değişir ve değişenler kendi 
cinslerine ya da benzerlerine ya da tümüyle başka alanlara karşıtlarına 
dönüşürler35 demektedir. 
            İbni Haldun, değişmeyi kendi çağında çeşitli konularda açıklamaya 
çalışarak Herakleitos’un her şey değişir görüşünü yansıtmıştır. 
 
3. 2. 8. Kavramların Soyutlaşması 
 
 17. yüzyılın başından itibaren filozoflar, varlığın özü ve yapısıyla ilgili 
açıklamalardan vazgeçmişler ve kavramları soyutlaştırmıştır. 
 Bunlardan Descartes, bal mumunun şeklini, kokusunu ve sertliğini 
değiştirsek, yine de zihnimizdeki bal mumu kavramının değişmediğini 
söylemektedir. Böylece yöneticilerle yönetilenlerin değişmesi karşısında yönetim 
ve insanlık gibi kavramların yerini koruduğunu anlatmaktadır.36 
 Bu düşüncesi değişimdeki değişmeyen çekirdeği, yani özü kabul 
etmektedir. 
                                                 
35 Göze, s. 89. 
36 Stumpf, s. 248; İşçi, s. 19. 
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 Baruh Spinoza ise, varlıkların tek tek değişimini kabul etmez ve sonu 
olmadığı için diyalektiği reddeder. Böylece Spinoza değişmenin bir anlam 
taşıması için kitleye yayılmasını düşünmektedir.37 
 19. yüzyılın yarısında ise meşhur aydınlanmacı Kant değişme kavramının 
izafi(relatif) yani kişiden kişiye değişen bir yapıya sahip olduğunu ve asıl 
değişmenin akıl kategorilerine uygun olarak gerçekleştiğinde, iyi sonuç vereceğini 
savunmaktadır.38 
 Hegel oluşum halindeki Evren görüşü ile değişme ve diyalektik 
kavramlarını yeni bir metotla ele alarak çözüme ulaşmak ister. O diyalektiğin 
odağına ruhu yerleştirir.39 
 Daha sonra Marx ve Engels, Hegel’in diyalektik anlayışını yeniden ele 
alarak, onun ruh kavramının yerine maddeyi yerleştirirler. Değişmeyi sınıf 
mücadelesine ve proleterleşmeye bağlamışlardır.40 
 Çağımızın felsefi akımı olarak kabul edilen Existantializme değişmeyen 
varlık tartışmasını bir tarafa bırakarak, düşünen insana dikkati çekmeye çalışır. 
Değişimin özünü şuurda aramaktadır. Değişimi de statik ve dinamik olarak ikiye 
ayıran bu akım hareketi, insan şuurunun yansımasına ve değişimi bilince 
bağlamaktadır.41 
 
            3. 3. DEĞİŞİMLE İLGİLİ KAVRAMLAR 
 
 Gerek tabiat bilimlerinde gerekse sosyal bilimlerde değişim (tebeddül) ve 
onunla ilgili kavramlar kullanılmış çeşitli teoriler ve modeller üretilmiştir. Bu 
teori ve modellerle tabiat ve beşerle ilgili olaylar, olgular açıklanmaya 
çalışılmıştır. 
 Bu kavramlar; tekamül(evrim), gelişme(inkişaf), ilerleme(terakki), 
büyüme yada olgunlaşma ve bütünleşmedir. 
                                                 
37 Stumpf, ss. 248; İşçi, s. 19; Spinoza, Törebilim, çev. Azid Yardımlı, İstanbul: İdea Yayınevi, 
1996, s. 17; Bertrand Russell, Batı Felsefesi Tarihi(Ortaçağ), çev. Muammer Sencer, 6. Basım, 
İstanbul: Say Yayınları, 1996, s. 338. 
38 Stumpf, ss. 347; İşçi, s. 19; Gökberk, ss. 76-78; Kant, ss. 161-162. 
39 Stumpf, ss. 331; İşçi, s. 19; Bertrand Russell, Batı Felsefesi Tarihi(Yeniçağ), çev. Muammer 
Sencer, 6. Basım, İstanbul: Say Yayınları, 1994, ss. 87-88. 
40 Stumpf, ss. 401-407; İşçi, s. 19; Russell, ss. 145-146. 
41 Stumpf, ss. 481; İşçi, s. 19.  
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 Evrim(tekamül, olgunlaşma), kemal kökünden gelen bir kelimedir.Ağır 
ağır kendiliğinden olan değişimdir. Olgunluğa erişme anlamına gelir. Aşamalı bir 
değişimdir. Gerek bitkilerde gerekse hayvanlardaki özelliklerin belli bir süreçten 
geçerek gelişmesi durumudur. Örneğin, bir tırtırın kelebek oluncaya kadar 
geçirdiği süreçler gibi. Bu kavram birçok aşamalı değişim ve gelişim sürecinin 
anlatımında da kullanılır. Örneğin,parlamento demokrasisinin evrimi gibi. 
 Bir hedefe ve amaca yönelen ve kendisinde potansiyel bir güç bulunduran 
değişme ve olgunluğa doğru ilerleme de evrim olarak tanımlanabilir. Evrimde, 
belirleyici olan dış faktörler değil, oluşumu baştan sona kadar sürdüren ve kontrol 
altında tutan bir iç kuvvet gizlidir. Kısaca, her şey ancak kendi yapısı içinde 
olgunlaşmaktadır diyebiliriz. Gelişim kavramının bir amaca göre düzenlenmiş 
biçimi olan evrimde, biri diğerinin sonucu olan, değişik ve ard arda farklılaşmalar 
söz konusudur. Böylece evrim fikri, gereklilik prensibiyle ilişkilidir. Yani sebep-
sonuç ilişkilerine sıkı sıkıya bağlıdır.42 
 İlerleme, tek yönlü43 bir değişmedir.44 Toplumdan topluma farklılık 
göstermektedir. Örneğin Fransız ve Türk toplumunun kalkınma durumu45 veya 
Almanya’nın teknolojik ilerleme süreci gibi. Gerilemede bir değişimdir.46 
 Gelişme ise, daha çok olumlu bir farklılaşmayı ortaya koyar. Örneğin, 
ekonomik refah artışı, sosyal ve kültürel seviyenin yükselmesi gibi.47 
            Zaman boyutunda daha iyiye, daha ileriye veya daha eksiksiz olmaya 
giden bir değişim olmaktadır. Örneğin, bir çocuğun hem fiziksel hem de düşünsel 
anlamdaki gelişimi veya uçak mühendisliğinin gelişimi gibi. 
 Büyüme ise, çok yönlü değişme ve gelişmelerdir. 
            Bunları basamaksal olarak gösterirsek; Basit değişmeler, düzene ulaşmak, 
yön takip etme, ilerleme ve olgunluğa ulaşmaktır. Bunları kısaca açıklarsak:48  
 
                                                 
42 Metin İşçi, Sosyal Yapı ve Sosyal Değişme, İstanbul: Der Yayınları, 2000, s. 60. 
43 İşçi, Sosyal Yapı ve Sosyal Değişme, s. 60. 
44 Erkal, ss. 231-232. 
45 İşçi, Sosyal Yapı ve Sosyal Değişme, s. 60. 
46 Erkal, s. 232; T.B. Bottomore, Toplumbilim, çev. Ünsal Oskay, 4. Basım, İstanbul: Der 
Yayınları, 1998, s. 316. 
47 Erkal, s. 232; W.H.Starbuck, “Organizational Growth and Development”, Organizational 
Growth and Development: Selected Readings, Edited by W.H.Starbuck, General Editor D.S.Pugh, 
USA:Penguin Modern Management Readings Education, 1971, s.11. 
48 İşçi, Sosyal Yapı ve Sosyal Değişme, s. 61.  
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           1. Basamak. Basit Değişmeler (Karışıklık): 
 Herhangi bir düzene yönelme olmadığında ortaya çıkan değişmelerdir. Bu 
tür değişmede sürüp giden bir karışıklık yani kaos vardır. 
 Yani bu tarz toplumlarda, yönetimlerde doğrudan bakıldığında bir değişme 
var gibi görünse de, gerçekte bir değişme yoktur. 
            2. Basamak. Düzene Ulaşmak:  
            Düzen kurulmaya çalışıldığında, artık bir karışıklıktan çıkıp gerçekten 
değişme başlıyor demektir. 
 Gelip geçici organizasyonlar süreklilik kazanmıştır. 
            3. Basamak. Yön Takip Etme: 
            Düzenin kurulması için yapılan faaliyetler bir yön göstermiyorsa, değişme 
düzene ulaşma seviyesinde kalır. Özel mülkiyetin devletleşmesi gibi. 
            4. Basamak. İlerleme:  
           Olumlu yönde değişmelerin toplamıdır. İlerleme devamlı bir yöne sahiptir. 
belirli faktörlerin zaman zaman zıt yönde etkili olması değişik yönlerde 
ilerlemenin arka arkaya gelmesine zemin hazırlayabilir. Bu durum, sosyal 
olayların çok sebepli olmasından kaynaklanmaktadır. Mesala, ailedeki değişmeler 
bunun örneğidir. Çünkü kılan aileden itibaren, kişisel haklar gelişirken, ailenin 
üye sayısı azalmıştır. 
            5. Basamak. Olgunluğa Ulaşma:  
            Birey ve toplumun menfaatlerinin birbirini tamamlaması ve egoizm yerine 
diğergamlığın fertlerin zihninde yer etmesi olgunlaşmayı gösterir. Maddi ve 
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Şekil 2. Karışıklıktan Olgunluğa Değişimin Gidişatı 
  
            Amacımız değişimi tanıtmaktır. 
 Değişim, organizasyonun kendisini tanımlamasında yol gösterici olarak, 
yapısal ve yeni ilişkiler yaratmada hareket, iletişim ve düşünme yoludur. Bu yol 
müşterilerin isteklerine cevap vermesi ve organizasyonun şimdi ve gelecek için 
yapacaklarını önceden görebilmesi yolu olarak söylenebilir. 
 Değişim, bir süreç içindeki gelişmelerin, değişikliklerin tümü olarak 
adlandırılmaktadır. Değişim bir süreç ki, bu zaman kavramıyla beraber at başı 
giden bir yol olarak düşünülmektedir. 
 Örneğin, yılanın ölmemek için, yani varlığını sürdürmesi için derisini 
değiştirmesi durumu bir değişimdir. 
 Bu yılandaki değişim süreci, onun gelişmesini de sağlamaya çalışır. 




 Gelişme bu anlamda daha iyi duruma gelme olarak dile getirilmektedir.  
 Yılanın bu değişme sürecindeki deri değiştirmesi, onun fiziksel olarak 
gelişiminde mutlak rol oynamaktadır. Çünkü bu rolün,yani değişim süreci, onun 
varlığını en iyi şekilde, sağlıklı ve güçlü olması için ve doğanın kendisine verdiği 
yetenek ve kabiliyetleri kullanabilmesi, fonksiyonlarını yerine getirmesinde ve 
diğer canlılar içerisinde kendi varlığını bularak, yılan olma özelliklerini 
tanımasıyla ki, bu değişim sürecinde olmaktadır, doğada yerini bulmaktadır. 
 Burada temel olarak üç soru sorulabilir: 
1) Değişim, yılandaki deri değişimi süreci, özünde bir değişiklik yaratıyor mu? 
Yani değişmeyen nedir? 
2) Değişen nedir? 
3) Değişmeyen değişen durum yılana ne kazandırır ve ne kaybettirir? 
 Birinci sorumuzu, şu şekilde anlatabiliriz. Örneğin, yılanın deri 
değiştirmesi sürecinde, yılan başka bir canlı oluyor mu(mutasyon)? Yani, köpek 
veya kertenkele oluyor mu? Hatta kendi sınıfından olan başka bir yılan türüne 
geçiyor mu? Mesela, çıngırak yılanı, boğa yılanı haline geliyor mu? 
 Aklımızda kurduğumuz varsayımlar(hipotez) doğadaki gözlemlerimizin 
sonucunda birbirini tutması gerekir. Bu bilimsel metot sürecinde önemli bir 
basamaktır. Farabi’nin “Kesin Bilginin Şartları” adlı yazısında belirttiği(zihinde 
olan bir hayali düşüncelerin zihin dışındaki gözlemlerle karşılaştırılması olayıdır) 
durumdur.49 Bu kavramlar, aynı zamanda Aristoteles’in mantık kitabının 
ikincisinin başında belirtmiş olduğu hususlardır.50 
 Yukarıdaki yaklaşım, teori ve gerçek hayatı gözlemleme sürecinde, yılanın 
başka bir canlı, hatta kendi türündeki bir başka yılan cinsi olmamasıdır. Buradan  
onun değişmeyen bir durumu olduğunu görebiliriz. Bu durumu anlamamızı 
kolaylaştıran kelime, özü olmasıdır. Kimilerince kimlik kelimesi de 
kullanılabilmektedir. Değişmeyen yılanın öz kavramıdır. 
 Bu öz onun bir iç kuvvetidir. 
                                                 
49 Mübahat Türker-Küyel, Farabi’nin “Şera’it Ul-Yakin’i”, Ankara: Atatürk Kültür, Dil ve Tarih 
Yüksek Kurumu Atatürk Kültür Merkezi Yayını-Sayı:32, Farabi Külliyatı Sayısı:2,1990, ss.55-62. 
50 Bu Kitap Kategoriler Kitabıdır. Daha Geniş Bilgi İçin Bkz. Türker-Küyel, “Georr,Exposé surles 
Conditions de la Certitude(exrait) de la Dissertation d’Abu Naçr sur les Conditions de la 
Démonstration”, s. 62. 
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 Bu konuda, “her şey ancak kendi yapısı içinde değişime uğramaktadır.” 
denilmektedir. 
İkinci sorumuzda değişen nedir? kendi içinde bir doğal sonuçtur. Bir 
hedefe ve amaca yönelen ve kendisinde potansiyel bir güç bulunduran değişme 
yılanın büyümesine(fiziksel olarak) ve olgunluğa doğru ilerlemesiyle 
fonksiyonlarını öğrenip uygulamasını sağlama süreci olmaktadır. Dolayısıyla 
buradaki değişim kendini tanımlamasında(iç ve dış faktörler sonucu) canlılar 
sisteminde yerini almasıdır. 
Bu süreç, değişimin kainatın gücünün bir ifadesi olduğunu, gecenin 
gündüze dönüşmesinden, ayın her gece şekil değiştirmesinden, mevsimlerin 
değişmesinden öğrenmiş olmamızdır. Tohumların baş vermesi, çiçeklerin açması, 
tohumlarını saçan olgun bitkilere dönüşmesi; iri başların kurbağaya, tırtılların 
kelebek olması kendi içerisinde değişimi yaşamaktadır. Depremlerin, heyelanların 
tepelerin şeklini değiştirmesi, nehirlerin taşarak, yeni yataklara yerleşmesi, 
denizlerin gelip-gitme durumu(gel-gitler) bunlardan bazılarıdır. 
Her şey değişirdi; ama nasıl değiştiklerinin belli olmasını görebilmemiz, 
yılan örneğindeki gibi, değişimin gidişatını kestirmemizde yatabilir. 
           Üçüncü sorumuzda, değişen ve değişmeyen durumun ilişkisidir. Bu aslında 
yukarıdaki iki temel sorumuzun birleştirdiği ortak noktadır. Yılan, yılan olma 
özelliğini kaybetmeden, yılanın yılan olma fonksiyonunu öğrenip varlığını devam 
ettirmesi ve amacını gerçekleştirmesidir. Esas amacı özelliklerini(değişmeyen) 
kaybetmeden varlığını devam ettirmesi iç ve dış faktörlerin kendisinde etki olan 
değişimi bilmesi ve bunu kendisinin yok olmaması için dengelemesi, ileriki 
aşaması güçlenip sağlıklı bir yaşam sürecini kazanmasıdır. Aksi halde ya varlığına 
son verir ya da son verdirtir. Her an hayatındaki bu süreçte, hücre yenilenmesinde 
olduğu gibi, sistemin(açık sistem olarak), kendi kendine yenilemesidir. Böylece, 
bir organizasyonda her an kendini yenileyebilir.  
Mesela, Her insanın, her toplumun, her organizasyonun, bir ideali vardır.51 
Bu ideali gerçekleştirmek için, her an yeni bilgilerle ideolojisini, stratejisini 
onarabilmektedir. Yani değişimin gidişatını görmek ister. İster birey, ister 
                                                 
51 Beach, s.3; Ashby, s. 78; Castells, s. 71. 
35 
organizasyonlar belirli idealler için yaşamaya çalıştığını ve bu ideallere varmak 
için uğraştığını görmekteyiz. 
 Değişim bu gidişatın bir sürecidir. Bunun içinde olumsuzluklar ve 
olumlular olacaktır. İnsan veya organizasyon hayatında olduğu gibi; fakat 
gidişatımız belliyse, biz bu süreçte kalıcı olmayı başarmamız ve sonra bu 
değişimden daha sağlıklı ve daha güçlü çıkmamız değişim sürecini geçmiş, bugün 
ve gelecek olarak  görmemizde yatmaktadır. 
 
           3. 4. DEĞİŞİMLE İLGİLİ TEORİLER VE MODELLER 
 
           3. 4. 1. Genel Tanımlama 
 
 Gerek birey, gerek yönetimler ve teşkilatlar(organizasyonlar) gerekse 
biyolojik, fiziksel veya toplumsal(sosyal-siyasal-kültürel-ekonomik) alanlarda 
değişim konusu gündemdedir. 
 Bu konudaki biyolojik ve fiziksel teoriler toplumsal yönetim sistemlerin 
temelini oluşturmuştur. 
 Asırlarca varlığını sürdüren ve başarılı olan organizasyonların bu sonuca 
nasıl ulaştıklarını, çevrelerindeki değişmelere, içsel değişmelere nasıl yanıt 
verdiklerini ve nasıl değiştiklerini bunları nasıl yönettiklerini araştıran bir çok 
çalışma yapılmıştır. Örneğin, Mobil, Philips Moris Organizasyonları; kar-amacı 
gözetmeyen  eğitim organizasyonları olan Oxford, MIT, Harward’ı gösterebiliriz.  
 Sostry, organizasyon değişimin açıklanmasının önemli teorik ve pratik 
etkileri olmasına karşın, organizasyon değişim ya da dönüşüm sürecinin tam 
olarak açıklanamadığını ileri sürmektedir. Mevcut araştırmaların teorik çerçevesi 
yeterli olmakla birlikte, yapılan araştırmalarda teorik çerçevenin çok azı 
doğrulanabilmektedir.52 
 Bu çalışmalardan bazıları, son yıllarda hızlanan çevresel değişmelerin bir 
sonucu olarak organizasyonların yapı, süreç, teknoloji ve yönetim biçimleri gibi 
alanlarındaki değişimini tanımlayarak yeni organizasyon modelleri önermektedir. 
                                                 
52 Özkara, s. 122. 
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Bazıları da organizasyon değişim sürecinin niteliği ile ilgilenerek, değişimin 
yavaş ve planlı ya da hızlı ve ani niteliklerini araştırmaktadır.53 
 Bunlarda ilki olan planlı ve yavaş değişim(evrimci bir değişim); daha 
yavaş, küçük adımlarla, kısmi, önceden belirlenmiş bir programa göre, uzun süreli 
ve çevreye uyarlanma fikrine dayalı bir değişimi anlatır. İkincisi, ani ve hızlı 
değişim(tepkisel değişim); kısa süreli, sonuçların önceden kestirilemeyen ve 
çevreyi de etkileyebilecek türde bir değişimi anlatmaktadır.54  
 Planlı değişim(evrimci bir değişim); değişikliklerin sağlanması için 
yapılan bir değişim planlamasıdır. Planlı değişim, bir değişim olarak, gelecek 
olayları önceden görebilme, tahmin edebilme durumunda sırası ve zamanı gelince 
yerine getirilen ve tasarlanan bir yöntemdir.55 
 Tepkisel değişim(ani bir değişim) değişimin oluşumunda ve ilerlemesinde, 
olaylara parça parça cevap verilmesidir. Çünkü tepkisel değişim aceleci ve ani 
olmaktadır, düşünsel anlamda zayıf bir potansiyele sahiptir ve yerine getirilecek 
olan değişim artmaktadır. Planlı değişim hemen hemen tepkisel değişime göre 
daha iyidir. Çünkü tepkisel değişim yönetimin bütününde tam olarak 
kavranamadığı, belirsizliğin fazla olması ve iletişim eksikliğinin zayıf olmasından 
dolayı şansı aza inmektedir. Uzun dönemde bunun eksiklikleri daha da 
belirginleşmektedir.56 
 Bazen planlı değişimi evrimci bir değişim olarak bahsedilmekte, tepkisel 
değişimi de radikal(ani ve hızlı) bir değişim olarak adlandırılmaktadır.57 
            Bunun yanında literatürde yazarlar devamlı değişme ve devamlı olmayan 
değişme(kesintili), birinci düzenli-ikinci düzenli değişme, düzeltme-yıkma 
değişimleri olarak da bahsetmektedirler.58 
                                                 
53 Griffin, ss. 310-326; Beach, ss. 381-423; Torrington, Chapman ve Cooper, s. 137. 
54 Thomas R.Harvey and Edited by Lillian B. Wehmeyer, Checklist for Change, A Pragmatic 
Approach to Creating and Controlling Change, Massachusetts in USA: Simon and Schuster Inc, 
1990, s. 67; Felkins,Chakiris, Chakiris, s. 289. 
55 Griffn, ss. 311-312; Harvey and Wehmeyer, s. 67. 
56 Griffn, ss. 311-312;Harvey and Wehmeyer, s. 67. 
57 Ven, Poole, s. 524; Harvey, s. 289; Griffin, s. 311; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 30; Kilman, s. 
200. 





 Bu iki değişimin tarihsel süreç içinde var olan iki farklı eğilime ya da 
anlayış biçimine dayandığı belirtilmektedir. Bunlardan birisi bozgunculuk diğeri 
de düzenciliktir.59  
 Bozgunculuk, çevredeki bütün önemli değişimlerin beklemeden ve aniden 
ortaya çıktığını ileri sürer. Bu anlayışın temsilcileri, değişimin önceden 
bilinmeyen ve denetlenemeyen güçler tarafından sürüklendiği sonucuna 
varmışlardır. Bu değişmelere karşılık, etkili korunma yöntemlerini de 
önermişlerdir. Bozguncuların önerilerine dayalı değişim örnekleri çok fazladır. 
Savaştan korunmak için yapılan büyük Çin Seddi ve günümüzdeki değişim 
mühendisliği yaklaşımları gerçek ya da hayali tehditlere karşı savunmaların 
örnekleri olarak görülür.60 
 Bu tür bir değişimin altındaki temel düşünce şüphedir. Şüphe herhangi bir 
tehdide karşı uyanık olmak, gelecekte ortaya çıkabilecek tehditleri önceden 
görmek ve bunları önlemek için gerekli değişiklikleri yapmaya iten güçtür. Grove, 
yalnız paranoidler ayakta kalır adlı kitabında, iş hayatında başarılı olmak için 
kuşkunun önemli olduğunu ileri sürmektedir. Stratejik dönüş noktaları adını 
verdiği değişimlerin, endüstrilerin temel dayanaklarını ve iş yapma biçimlerini 
değiştirdiğini; bu değişimin ya büyük fırsatların ya da sonun başlangıcı 
olabileceğini belirtmektedir. Bozgunculuk yaklaşımının değişimlerinden birisi de 
iç kaosu artırmaktır. Bir çok kuralcı organizasyon çevrelerinin belirsiz ve çapraşık 
olduğunu, bu belirsizlikle başa çıkmanın tek yolunun organizasyon içinde de dış 
çevreye orantılı olarak kaos yaratmak gerektiğini ileri sürmektedirler. Dahili kaos 
geleceği bilinmeyen çevreye yönelik farklı yanıtlar verecek bir organizasyon 
hazırlar. Düzensizliğin düzenin bir nedeni olabileceği, karışıklık ve 
dengesizliklerin yaratıcılığın kaynağı olduğu varsayılmaktadır.61 
 Bugünkü dünyamızda bu yaklaşımın izlerini görebiliriz. Oxford 
üniversitesi öğretim üyesi Dr. Richard Pascale’nin Hürriyet gazetesindeki 
düşünceleri şöyledir;62 “.... organizasyonların doğal olayların oluşumu ve gelişimi 
öğrenmeleri gerektiğini savunuyor. Doğada denge olmadığını çatışma ve kaosun 
                                                 
59 Özkara, s. 123. 
60 Özkara, s. 123. 
61 Özkara, ss. 124-125; Wendy Rabson, Strategic Management & Information Systems, Second 
Edition, London: Pıtman Publishing, s. 15. 
62 Hürriyet, 11 Aralık 2002, s. 20;  
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hakim olduğunu savunan Pascale denge  ölümdür, yenilikler kaosun eşiğinde 
gündeme gelir.” düşüncesini savunmaktadır. 
 Bu yöntem, organizasyon alanında yapı-bozumculuk(deconstruction) 
akımlarının da etkisiyle, organizasyon basamaklarının azaltılması, yetki ve 
sorumlulukların organizasyonun tüm kademelerine yayılması, değer yaratmayan 
etkinliklerin ortadan kaldırılması, düzeni temsil eden simgelerin(statü simgeleri 
gibi) ortadan kaldırılması ve kendi kendini yöneten ekipler gibi bir çok alanda 
uygulama alanı bulmuştur. Düzeni bozarak belirsizliği artıran bu uygulamaların, 
organizasyon üyelerinin gerilim düzeyini yükselterek, uyanık ve tetikte olmalarını 
sağlayarak tehditlere karşı yaratıcı fikirler gelişmesine ortam hazırlayacağı 
düşünülmektedir.63 
 Bozguncu değişime karşı, alternatif bir değişim yaklaşımı düzenciliktir. Bu 
görüşün temsilcileri evrendeki çoğu önemli değişikliklerin amaçlı ortaya çıktığına 
ve doğal yasalarla yönetildiğine inanırlar. Evrimci değişimin gücü, iyi uyarlanma 
ve uyarlandığı ölçüde yüksek derecede çapraşıklaşan sistemleri açıklar. Çünkü 
günümüzde yaşanılan bir çok değişim aniden ortaya çıkmamıştır. Bunlar, 
geçmişte gerçekleşen küçük değişikliklerin toplamıdır.Günümüzde aniden ortaya 
çıktığı düşünülen bir çok teknolojik değişikliğin temelinde geçmişteki daha küçük 
boyutlu değişiklikler yer almaktadır. Örneğin, telgraf tekniği bugün için telefon, 
faks ve bilgisayar iletişimini yaratmıştır.64 
 Bu konuda İmam-ı Rabbani; “Tekmil-i sına’at telahuk-ı efkar iledir.” Yani 
sanatın, fennin, tekniğin ilerlemesi, fikirlerin, deneylerin birbirine eklenmesi ile 
olur 65 demiştir. 
 Bu gerçek organizasyon değişiminin ani olaylardan kaynaklandığı ve 
denetlenemeyeceği görüşünün yerine, organizasyonların çevreyi ve kendisini 
gözlemleyerek gerekli adımları atarak bilinçli bir biçimde değişebileceklerini 
vurgular. Bu konuda kaplumbağa ile tavşan arasındaki yarış örnek verilerek, 
kaplumbağanın evrimci bir değişime örnek olarak gösterilmiş, tavşanın durumu 
radikal yani devrimci bir değişime benzetilmiştir. Bilindiği gibi bu hikayede yarışı 
                                                 
63 Özkara, s. 125; Rabson, s. 121. 
64 Özkara, s. 125. 
65 İmam-ı Rabbani Ahmed Faruki Serhendi, Kıymetsiz Yazılar, çev. Müstekimzade Süleyman 
Sa’deddin Efendi, 6. Baskı, İstanbul: Hakikat Yayıncılık, 1997, s. 81. 
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kaplumbağa kazanmış ve evrimci değişimin(planlı değişim) daha etkili olduğu 
iddiasına da kanıt olarak gösterilmiştir.66 
 
            3. 4. 2. Teoriler ve Modeller 
 
 Bu değişimleri açıklamak için Darwin’in evrim teorisinden, Kuhn’un bilim 
ve bilimsel devrim arasındaki ayrımına kadar bir çok teori ve modellerden 
yararlanılabilir. Diğer yandan, Thusman ve Romanelli’nin(1994) ve Gersick’in 
organizasyonel dönüşüm için önerdiği kesintili denge modeli, Meyer ve Goes’in 
ilk düzen-ikincil düzen değişimi teorisi, Abernety ve Clark’ın düzeltme-yıkma 
değişim teorisi 67 Van de Ven ve Poole’un(1995) organizasyonel değişimi 
açıklayan süreç teorileri, teoriksel yanlarıdır. Organizasyonel değişimin genel 
süreç teorileri kısaca açıklanacaktır.  
 
             3. 4. 2. 1. Genel Süreç Teorileri 
 
 Organizasyon değişimin açıklanmasında disiplinler arası literatürden 
alınan teoriler ve bu teorilere dayanarak oluşturulmuş modellerden 
yararlanılabilir.  
 Van de Ven ve Poole(1995) organizasyonlarda değişim ve gelişmeyi 
açıklamayı amaçlayan çalışmalarında, sosyal, biyolojik ve fiziksel bilimlerde 
değişim sürecini açıklayan bir milyon makalenin(fizik, sosyoloji,  eğitim, işletme, 
ekonomi, biyoloji ve coğrafya alanında) yayınlanmış olduğunu ve bu yayınlarda 
gerçek anlamda tanımlanan 20 değişik süreç teorisine rastladıklarını 
belirtmektedirler. Bu değişim teorilerinden çoğununun dört düşünce okulunda 
toplandığını görmüşlerdir. Bunlar; yaşam seyri, evrim, diyalektik ve erekbilimsel 
teorilerdir. Bu dört tip süreç teorisi Tablo 1’de gösterilmiştir. Bu tabloda; bunların 
üyeleri, öncüleri, olayların süreci, ortaya çıkardığı mekanizmaları ve şartları 
                                                 
66 Özkara, ss. 125-126. 
67 Ven, Poole, s. 524. 
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bulunmaktadır. Bu teoriler, organizasyon varlığındaki değişim süreçlerinin 












































                                                 
68 Ven, Poole, ss. 512-513. 
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Tablo 1 




Yaşam Seyri Evrim Diyalektik   Erekbilimsel   
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“Kaynak:” Ven, Poole, s. 514 
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            3. 4. 2. 1. 1.Yaşam Seyri Teorisi 
  
            Bu teori organik büyüme benzetmesinden yararlanarak, insanların, 
doğanın ve yönetim okullarında organizasyon yapısındaki gelişmeyi, 
başlangıcından bitişine kadar olan süreci açıklamaya çalışır. Örneğin, 
organizasyonun yaşam sürecini, ürünlerin, birleşmelerin, bireysel kariyer 
gelişiminin aşamalarını, grupları ve organizasyonları; doğum, büyüme, 
olgunlaşma, düşüş veya ölüm aşamalarıyla açıklar.69 
 Yaşam seyri teorilerinin görüşleri; gelişimcilik(Nisbet, 1970), bio-
genetik(Featherman, 1986), ontogenesis(Baltes, Dittman – Kahli ve Dixon, 1986), 
çocuk gelişim aşamalarının teorileri(Piaget, 1975), insan gelişimi(Levinson, 
1978), ahlaki gelişim(Kohlberg, 1969), organizasyonun gelişimi(Kimbarly ve 
Miles, 1980), grup karar verme aşamaları(Bales ve Stradtbeck, 1951) ve yeni iş 
gelişimidir(Burgelman ve Ayles, 1986).70 
Dolayısıyla, yaşam seyri, belki teleolojiye göre yönetim literatüründe 
değişim ve gelişmeyi açıklamada daha genel yaklaşmaktadır.    
        Yaşam seyri teorisine göre değişim şöyle açıklanır; bir varlık (biyolojik, 
fiziksel ya da toplumsal) değişim sürecini düzenleyen ve belirli bir başlangıç 
noktasından mevcut durumda önceden biçimlenen bir sona doğru geliştiren bir 
biçim mantıksal bir program ya da koda sahiptir. Bu yüzden embriyo veya özel bir 
durum içerisinde olduğu gibi homojen bir yapı içerisinde değildir. Dış çevrenin 
her an etkileşimine sahiptir. Bundan dolayı her zaman düzenli bir proğrama sahip 
olmayabilir; fakat bunu mantıksal bir proğramla geliştirebilir.71 
 Varlık başlangıçta kimliksiz, diğerlerinden bir farklılığı bulunmayan bir 
durumdan yüksek düzeyde farklılaşmış bir duruma doğru gelişir. Düzensiz bir 
yığışımın belirli bir yapıya ve biçime bürünme gibi bir iç eğilim(ontogonesis) 
taşıdığı kabul edilmektedir.72 
                                                 
69 Ven, Poole, s. 513; Donald Light, Suzanne Keller, Sociology, Third Edition, New York: Alfred 
A. Knopf Inc. , 1982, s. 553. 
70 Ven, Poole, s. 513. 
71 Ven, Poole, s. 515; Jeffrey D. Ford, Laurie W. Ford, “Logics of Identity,Contradiction and 
Attraction in Change”Academy of Management Review,Vol. 19, No. 4, (October 1994), s. 756. 
72 Özkara, s. 128; Light, Keller, s. 553.  
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 Bir canlının gelişim aşamasına bakarak da açıklayabiliriz. Bir canlının bu 
aşamaları; doğum, büyüme, olgunlaşma, yaşlanma ve ölümdür. Bizim buradaki 
fiziksel ve düşünsel anlamdaki iki değişim sürecine baktığımızda, bir canlının 
doğumdan ölümüne kadar olan süreçte kendisindeki potansiyel gücü iç ve dış 
şartların etkisiyle önce keşfeder sonra bu süreçte gelişir. Bir yaşam seyri 
modelinde değişim olaylarının ortaya çıkması toptan (kümülatif) ve bağlayıcı olan 
tekil bir aşamadır. Bu aşamalar sonrakinin bir alt aşamasını oluşturur. Gelişmenin 
her bir aşaması başarılacak aşamanın zorunlu bir adımıdır. Bir insanın doğmadan 
ileriki aşamalara geçememesi gibi. Özellikle biyolojideki anotomi yaklaşımına 
paraleldir. Anotomideki genetik kod proğramı, organizasyon değişimi ve 
gelişimindeki öncelikli proğrama veya koda benzemektedir.73  
 Yaşam seyri modelinin organizasyon alanda bir çok kullanım yeri vardır. 
Örneğin, yeni ürün geliştirme süreci(Amerika’nın Gıda ve İlaç İdaresinin yeni bir 
bio-tıp ürünü gibi), yeni bir ürünün yada bir organizasyonun piyasaya girme 
süreci yaşam seyrinin aşamalarıyla açıklanır. Bu konuda örneğin, Rogers(1983) 
yeniliğin beş aşamasını söylemektedir. Western organizasyonu bu sürecin 
aşamalarını hem mantiki hemde doğal yapısı içerisinde düzenli uygulamıştır. Bu 
aşamalar: 74  
           1. İhtiyacın Belirlenmesi,  
           2. Problemin Araştırılması, 
           3. Uygulanacak Yapının Geliştirilmesi Fikri,  
           4. Yayılma  
           5. Adaptasyon.  
            3. 4. 2. 1. 2. Erekbilimsel (Teleolojik) Teori 
 
            Erek, bir iş yapılırken varılmak istenen son, maksat, hedef anlamına gelir. 
 Teleolojiye göre, bir organizasyonun gelişimini amaçlar(maksatlar, 
hedefler) yönetir. Organizasyon kendisiyle ve diğer organizasyonlarla etkileşerek, 
                                                 
73 Ven, Poole, s. 515; Teoman Duralı, Biyoloji Felsefesi, Ankara: Akçağ Yayınları, 1992, ss. 29-
30. 





önceden bir durumu belirler, harekete geçer ve belirlenen duruma doğru 
ilerlemeyi gözlemler. Buna göre değişim, bir amaç oluşturma, uygulama, 
değerleme ve öğrenilenlere göre amaçların gözden geçirilmesi ve değiştirilmesi 
gibi yinelenen aşamalar olarak görülür.Teleolojik teoriye göre, değişimin bir 
amacı vardır. Bu amaçlar ya varolan durumdan duyulan hoşnutsuzluğa, ya diğer 
organizasyonlar karşısında üstünlük kurma isteğine ya da çevre koşullarının 
yarattığı fırsatlara göre belirler. Dolayısıyla standart bir değişme yolu ya da biçimi 
yoktur.75 
          Teleoloji teorilerinin görüşleri; işlevselcilik içermesi(Marton, 1968), karar 
verme(March ve Simon, 1958), epigenesis(Etzioni, 1963), istemli(belirli bir 
amaca yönelik/ Persons, 1951), sosyal yapı(Berger ve Luekmann, 1996), 
adaptasyon(öğrenilenlere göre amaçların gözden geçirilmesi/ March ve Olsen, 
1976) ve daha çok stratejik planlama ve amaç dizini oluşturma 
modelleridir(Chakraverthy ve Loranya, 1991).76 
          Bu etkileşim ya kendisinin iç güçleri sonucu veya diğerleriyle etkileşim 
sonucu oluşur. Dolayısıyla amaç, planlama, eylem ve yeniden gözden geçirme 
süreçlerini kapsar.Yaşam seyrinden ayrı olarak, teleolojik model olayları zorunlu 
aşamalar olarak görmez. Ancak değişim için standart olan şey hedeflere doğru 
ilerlemedir. Amaçlar değişim için bir sonuç oluştururken, aynı zamanda bu sonuca 
ne derece ulaşıldığını anlamak için bir ölçü olarak kullanılır.77 
 
           3. 4. 2. 1. 3. Diyalektik Teori 
 
 Diyalektik teoriye(bu teori bazı kitaplarda “Çatışmalı Model”78 olarak 
adlandırılmaktadır) göre evrendeki her hangi bir olgu karşıtıyla birlikte vardır. 
                                                 
75 Ven, Poole, ss. 515-516; Castells, 71; Duralı, ss. 131-132. 
76 Ven, Poole, s. 516. 
77 Ven, Poole, ss. 516-517; Nandini Rajagopalan, Gretchen M.Spreitzer, “Toward A Theory of 
Strategic Change: A Multi-Lens Perspective and Integrative Framework,”Academy of 
Management Review, Vol. 22, No. 1, (January 1996), s.48; Duralı, ss. 132-138. 
78 Erkal, s. 244; Bilton ve diğerleri, s. 25; Kenneth C.W. Kammeyer, George Ritzer, Norman R. 
Yetman, Sociology: Experiencing Changing Societies, Seventh Edition, MA in USA: Allyn and 
Bacon Pres. 1997, s. 618. 
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Gündüz ve gece, sıcak ve soğuk, iyi ve kötü, olumlu ve olumsuz bu karşıtlıkları 
gösterir. Bu örneklerde bir tarafın varlığı diğerinin varlığına bağlıdır.79 
           İmam-ı Rabbani Mektubat’ta “Eşya ezdadıyla tebeylun eder.” demektedir. 
Yani eşya zıddıyla tanınır.80 
 Karşıtlıklar bir gerilim durumunda birbirine bağlanır. Tüm değişimlerin 
temelinde bu gerilimin yer alıp almadığı ve karşıtlık eğiliminin ortaya çıkışının, 
olgunun kendisinin değiştirmesi yoluyla olup olmadığı bir tartışma konusudur.81 
 Diyalektik teori organizasyonların çatışan ve rekabet eden değerlerin ya da 
güçlerin egemen dünyasında var olduğunu varsayar. Bu karşıtlıklar organizasyon 
içinde ya da dışında olabilir. Bu teoride durgunluk ve değişim çatışmanın yarattığı 
güç dengesiyle açıklanır ve karşıtlıklardan biri mevcut durumu yönlendirmek için 
güç kazandığında değişim ortaya çıkar82 denilmektedir. 
 Karşıtlıklar arasındaki uyumsuzluk(araçlar, değerler, eylemler arasında), 
her iki tarafında varlığını sürdürmek için birbirlerine bağımlı oldukları gerçeği 
karşısında, bir tez(A)-antitez(A olmayan) çatışmasına dönüşür. Biri üstün 
geldiğinde diğerinin değişmesi gerekir. Ancak bu değişim bir tarafın diğerine 
bütünüyle uyduğu bir değişim değil, sentez(A değil ve A olmayan değil) 
noktasında gerçekleşen bir değişimdir. Bu sentez aynı zamanda bir yeni 
tezdir(B).83 
 Pazarlık ve çatışma yönetimi literatüründe arzu edilen yaratıcı sentez bir 
kazan-kazan çözümünü(a win-win solution) temsil eder. Tez ve antitezin 
çatışmasında ortaya çıkan sentez her iki tarafın da beklentilerini karşılayan bir 
çözümü oluşturuyorsa, o zaman bu bir kazan-kazan sentezidir. Yani rekabet ve 
işbirliğin bir arada olmasını kastetmektedir.Bazen bir karşıt grup gücünü yıkmaya 
yöneltir ve statükoyu kendine göre yeniden kurar. Bu durumda kazan-kaybet 
niteliğine(a win-lose) dönüştürür.84  
                                                 
79 Göze,ss.232-233; Kammeyer, Ritzer,Yetman, s. 618. 
80 Rabbani, s. 25. 
81 Özkara, s. 130. 
82 Ven, Poole, s. 517; Ford, Ford, “Logics of Identity, Contradiction and Attraction in Change,” ss. 
755-756. 
83Ven, Poole, s. 517; Ford, Ford, “Logics of Identity, Contradiction and Attraction in Change,” ss. 
755-756. 
84 Ven, Poole, s. 517. 
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            Bu oyun teorisinde “sıfır toplamlı oyun” anlamına gelir. Birinin kazanması 
için, diğerinin kaybetmesi gerekir.85 Bu durumda diğeri için(organizasyon, birey, 
toplum gibi) değişim  kendi kimliğinin yok olmasını simgeler. 
 Organizasyon değişimin terimleri olarak statükonun korunması 
durgunluğu temsil eder; fakat yeni yapı, gerek antitez gerekse sentez yapısı 
değişim için, daha iyi veya daha kötü olabilir.Bu teori bir uyarlanma ya da uyum 
sağlama yaklaşımından çok çatışmaların sentezi yoluyla yeni ve yaratıcı değişim 
yollarının bulunacağını ileri sürer. Burada dikkat edilmesi gereken durum yani 
sentez veya antitez organizasyonun değişiminden çok tamamıyla 
dönüşümünü(kendinden farklı bir yapıya bürünmesi yani köklü genetik 
değişim/mutasyon) sağlayarak kaybolmasıyla sonuçlanabilir. Değişim içinde 
görülebilen bu dönüşüm; organizasyonu daha da güçlendirerek kendini yeniden 
inşa etmesini ve canlanmasını sağladığı gibi, daha kötü duruma getirerek 
bozulmasına veya yok olmasına sebepte olabilir.86 
 
           3. 4. 2. 1. 4. Evrim Teorisi 
 
 Evrim, çoğu zaman değişimle özdeşleştirilmesine rağmen, topluluk, 
endüstri ya da daha geniş olarak topluma karşı organizasyon bütünlüğü nüfusunun 
yapısal biçimlerinden kümülatif değişimler üzerinde odaklanmak için kullanılır.87 
 Biyolojik evrimde olduğu gibi organizasyon alanında da evrim, belirli bir 
alandaki organizasyon türlerinin değişmesi ya da çeşitlenmesi(yeni organizasyon 
türlerinin ortaya çıkması), korunması(organizasyonun öğrenme yoluyla 
uyarlanma) ve ayıklanmasının(çevresine uyarlanamayan organizasyon türlerinin 
ölmesi) sürekli aşamaları olarak gerçekleşir.Değişimler şansa bağlı ya da bilinçsiz 
ortaya çıkıyor gibi görünse de, organizasyonların ayıklanması ilke olarak kıt 
kaynaklar için rekabet sonucu ortaya çıkar ve bu çevresel durumda kaynak 
temeline en iyi uyum sağlayan organizasyon kalırken, diğerleri ayıklanır. Koruma, 
                                                 
85H. Scott Bıerman, Luis Fernandez, Game Theory with Economic Applications, Second Edition, 
USA: Addison-Wesley Press, 1998, s. 216. 
86 Ven, Poole, ss. 517-518; Duralı, ss. 35-36.   
87 Ven, Poole, ss. 517-518; Kammeyer, Ritzer, Yetman, ss. 616-617. 
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çevreye en iyi uyarlanan organizasyon biçimlerini sürdüren ve sürekli hale getiren 
güçleri kapsar.88 
 Evrim teorisinin iki öncüsü, Darwin ve Lamarck arasında bu döngünün 
işleyişi bakımından farklılık vardır. Darwin’e göre değişmenin başlaması 
organizasyon nüfusuna yani üyelerin katılmasına bağlıdır ve çevreye en iyi 
uyarlanmış organizasyonlar varlığını sürdürebilir. Buna göre değişim, çevreye 
uygun olmayanların ayıklanması yani ölmesi ve uygun türlerin ortaya 
çıkmasıdır.89 
 Lamarck’ın görüşlerini izleyen evrim teorisinde, daha ileri biçimlerin 
evrimi çevresel değişimle ilgilidir. Çevresel değişimler yeni gereksinmeler ve 
davranış beklentileri yaratır. Bazı yapıların artan kullanımı gelişmesine yol 
açarken, bazı yapıların kullanılmaması azalmasına yol açar. Bu evrimci değişim 
mekanizmasında, çevrenin yarattığı gereksinmelere uyarlanan yapılar daha ileri ve 
çapraşık biçimleri dönüşür. Gould, Darwin’in klasik görüşü(amaçlarda tek düzey) 
dışında hiyararşi bir düzeyden bahsetmiştir. Çünkü organizasyonların gerek 
doğumları ve gerekse ölümleri farklıdır. Bu farklılıklar diğerine benzemez 
demektedir.90  
 Evrim teorisi, organizasyon ekolojisi(çevrebilimi) ya da 
popülasyon(nüfus) ekolojisi gibi, organizasyon türlerini bir topluluk olarak 
inceleyen yaklaşımlara temel oluşturmuştur. 
 
3. 4. 3. Değişim Süreç Teorilerinin Değerlendirilmesi 
 
Organizasyon varlıklarının değişim süreçlerinin açıklanmasında kullanılan 
bu dört ana tip teorilerinin, organizasyon değişimi ve gelişiminin kavranmasında 
önemlidirler. Bu değişim teorileri, organizasyon değişimi ve gelişimini 
açıklamada nerede ve ne zaman uygulanabilir?  
Bu soru Şekil 3’de, değişim biçimi ve değişim birimi ilave edilerek 
açıklanmaya çalışılmıştır.  
                                                 
88 Ven, Poole, s. 518; Anthony Giddens, Sociology, Second Edition, Great Britain: Polity Press, 
1991, s. 652; S. E. G. Lea, Instinct-Environment and Behaviour, London and New York: Methuen 
Co. Ltd., 1984, ss. 5-6. 
89 Özkara, s. 133; Ven, Poole, s. 518; Giddens, s. 652. 
90 Ven, Poole, ss. 518-521; Lea, s. 7. 
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Buradaki değişim biçimi, önceden belirlenmiş ve kurucu (yapıcı) olarak 
adlandırılmakta; değişim birimi ise, çok sayıda varlık ve tek sayıda varlık olarak 
belirtilmektedir. Bunun sonucunda iki farklı bakış açısını görebiliriz: 91  
1. Değişim: Varlık (birey, grup, organizasyon veya topluluk) düzeyinde 
ortaya çıkabilir;  
  a) Tek bir varlığın değişimi ve gelişimidir. Yaşam seyri ve 
teleolojik teori bunu ele alır.  
  b) İki veya daha fazla varlığın etkileşimi sonucu oluşan değişim ve 
gelişimdir. Evrim ve diyalektik ve bununla bağlantılı diğer yaklaşımlar bu süreci 
açıklar.  
2. Değişim: Varlığın öngördüğü değişim, olaylarının düzeni ve biçimi 
açısından düşünülebilir; 
  a) Önceden sistemi belirlenmiş bir değişim ve gelişim durumu. 
Evrim teorisi ve yaşam seyri bunu ele alır. 
  b) Ani, sonradan oluşan, kurucu değişim ve gelişim durumu. 
Diyalektik ve teleoloji teorisi bunu ele alır.  
Kısaca; çok sayıda varlık ve önceden belirlenmiş olayı en iyi açıklamada  
Evrim teorisi; çok sayıda varlık ve kurucu halinde olan olayı en iyi açıklamada 
Diyalektik teori; tek varlık ve önceden belirlenmiş olayı en iyi açıklamada, yaşam 
seyri teorisi; tek varlık ve kurucu halinde olan en iyi açıklamada, Teleoloji teori 
anlamlıdır.  
                                                 
91 Ven, Poole, ss. 519-521.  
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Şekil 3. Organizasyonun Değişimi ve Gelişimi Süreç Teorileri 
(Oklar, olaylar arasında sıralığı gösterir; olaylar arasındaki sebep-sonucu 
değil.) 
“Kaynak:” Ven, Poole, s. 520. 
 
Sonuç olarak, organizasyon değişimini ve gelişimini açıklamada kullanılan 
bu süreç teorileri ideal tip modeller değildir. Önemli olan bu süreçleri (teorideki) 












                                                 
92 Ven, Poole, s. 524; Houlden, ss. 11-12. 
 
YAŞAM SEYRİ 
Hazır Program, düzenleme, yumuşak uyarlanma Amaçlı varoluş, sosyal yapı , mutabakat (konsessus) 
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3. 5. DEĞİŞİM DİNAMİKLERİNE GENEL YAKLAŞIM MODELİ 
 
3. 5. 1. Değişim Dinamiklerinin Doğası ve Temel Anahtar Kavramları            
 
Değişim hakkındaki farklı görüşlerin anlaşılmasını sağlamak için bir temel 
oluşturmaya çalıştık. Bu parçada değişimle ilgili temel anahtar kavramlarının bir 
özeti verilmeye çalışılacaktır. 
Sürekli bir organizasyon sürecinin bir parçası olarak görülen, direkt, direkt 
olmayan ve bütünsel değişim hakkında bilgi verilmesi kavramların  anlaşılması 
için yararlı olacaktır.  
Organizasyon incelemesinde direkt, direkt olmayan ve bütünsel değişim 
elementlerine yalnızca resmi planlar, siyasi prensipler ve kontroller dışında; 
kompleks bireysel davranışlarının, grup davranışlarının, amaçların ve birbirleriyle 
ilişkili iş uygulamanın etkilerini de içine alacak ve bunları özümseyecek bir bakış 
açısı sunulmaya gidilmektedir. Çünkü cevapları kesin olarak verilemeyen bu 
sosyal davranışlar değişim için önemlidir; fakat açık değildir. Özellikle değişim 
için bu faktörler öne çıkabilmektedir. Değişim yönetimin etkili olabilmesi için bu 
algılamaların, kültürel normların ve insanlar arasındaki ilişkilerin gereği kadar 
açıklanması ihtiyacı duyulmaktadır.93 
Değişim momentlerine sosyal, siyasal ve ekonomik sistemlerde, dolayısıyla 
bütünüyle dünyanın gerçekliğinde olduğu gibi, birçok organizasyonlar da değişim 
özelliğine sahiptir. Değişim bir organizasyon sürecinin bir parçası olarak 
görülmektedir. Hayatın akışı içerisinde insanlar, gruplar, organizasyonlar değişimi 
yaşamaktadır. Değişimle bağlantılı olan, aykırılıklar, menfaat çatışmaları, 
rekabetsel ortam ve stres durumları hayatın bütünü içerisinde düşünüldüğünde 
organizasyonların da bu gibi değişimlerle karşılaştığı bir zeminde kaybetmemek 
için kendilerini yenilemeleri ve öğrenme sürecini yaşayarak fırsatları 
değerlendirme çabaları yeterli görünmemektedir. Dolayısıyla, yöneticilerin, 
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profesyonel kurmayların ve takım üyelerinin bu güçlü fırsatları kazanabilmesi için 
değişimi nasıl yöneteceklerini anlamalıdırlar.94 
Değişim hem hassas hem de dramatik bir olgudur. Yüzeysel olarak 
bakıldığında birçok organizasyon sabit, yeknesak, güncel işleri yapıyor gibi 
görünebilir. Ancak bu görünüşün altında derin değişmeler olabilmektedir. Çünkü, 
müşteri taleplerindeki değişimler, organizasyonun geleceği hakkındaki çalışmalar, 
işçilerin ve yöneticilerin eğitimleri, yeni teçhizatların kazanılması görmezlikten 
geliniyor olabilir. Tüm bu gelişmeler değişimin bir parçası olarak, bir zaman 
sürecinde ilerlemektedir. Bunlardan bazıları rutin, bazıları da ani değişimler 
olabilmektedir. Örneğin, stratejik amaçlardaki değişimler, fiyatlardaki değişimler, 
organizasyonel yapıdaki değişimler bir süreç içerisinde önceden belirlenip 
planlanan değişimler olabilir. Bunun yanında savaş gibi beklenmedik değişimler 
de görülebilir.95  
Ekonomistlerden, psikologlara kadar birçok uzman değişimi anlamamız için 
bize yardımcı olacak açıklamalar yapmaktadırlar.  
Kısaca değerlendirirsek, atmosferdeki değişimler, karbondioksit ve oksijen 
arasındaki sürekli akış ve değişkenlik, bitkilerin gündüzleri karbondioksit, 
geceleri oksijen tüketerek bu sirkülasyona yardımcı olmalarını sağlamakta ve bu 
değişim, dünyadaki oksijen ile karbondioksit dengesini süreç içerisinde 
koruyabilmektedir. Bu sirkülasyon, insanların ihtiyaç duyduğu bitkisel gıdaların 
oluşmasını sağlayarak, aynı zamanda hayvanların besin maddelerini 
oluşturmaktadır. Görüleceği gibi yüzeysel bakıldığında çevredeki hayat gelişimi 
sürecinde bir devamlılık ve denge görüntüsü altında, birçok değişimlerin 
karışıklıktan tekrar kendi içerisinde yenileme ve düzenleme sonucunda dengeye 
vardığını gözlemleyebiliriz. 
Değişim-denge arasında bir karşıtlık görüntüsü çizilebilir. Belirsizlik ve 
karışıklığın(kaos) denge ile zıt olduğu belirtilir. Genel olarak insan, toplum 
süreçlerine bakıldığında gözlemlerimiz bunların genele hakim olan bir durum 
olmadığı, kendi içerisinde yenileme, işbirliği ve uyum sonucu bütünsel olarak 
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birbirlerini dengelemeye yönelik olduğu izlenimine götürmektedir. Örneğin, 
ekonomik sistemlerde kaos değil, ekonomik düzen yaratılması amaçlanır.96       
Aynı zamanda sosyoloji teorilerinden biri olan mutabakat(konsensus) teorisi 
buna işaret etmektedir. Bu mutabakat sosyal düzeni(social order) amaçlamayı 
sağlamaya çalışır. Bu da bize toplumsal amaçların işbirliği ve mutabakatla daha 
kolay başarılacağını söylemektedir. 97 
Darwinin aksine, örneğin, tarla farelerinin çoğalmasını önleyen yılanın işlevi 
kendi içerisinde güç-güçsüz savaşı olarak adlandırılır; fakat genelde birbirlerinin 
çoğalmasını dengeleyerek ekolojik bir düzeni sağlamaya çalışır. Ekolojik 
sistemlerde rekabet, güç-güçsüz  mücadelesi mutlak hakim olarak görünmeyebilir. 
Bu, sistemin kısmi bir gerçeğini gösterdiği gibi, diğer kısmı bir gerçek olan 
işbirliği, uyum görüntüsünü de dile getirmektedir. “Bütün, parçaların salt 
toplamından ibaret değildir.” görüşünü doğal süreçte görebilmekteyiz.  
Basit ve doğrusal sistem gibi görünen doğa süreci, aslında son derece 
dinamik, çok faktörlü etkileşim içerisinde karmaşık bir yapı görüntüsü 
vermektedir. Bu süreçte birçok değişimler görünebilmekte; ancak bu değişimin 
gidişatı belirli bir yönü(hedef) gösterebilmektedir.  
Bu görüntü, değişimin kolay, anlaşılabilir basit bir olgu olmadığını 
belirtmektedir. Kendi içerisinde gizemliliğini sır gibi saklayan doğa kendisi 
açısından aşık olunabilecek en büyük açık sistemdir. Heraklitos bize bunu 
hatırlatarak “Doğa’nın gizemliliğine aşık olmamak mümkün değildir.” 
demektedir. Yeni yönetim rolleri, bilgi kaynaklı organizasyonlarda, günlük iş 
uygulamaları dışında birçok güçlü meydan okumalarını anlamak için gereklidir.98  
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Değişim dinamikleri ele geçmesi bakımından zor bir olgu olarak bütünsel 
sistemin bir parçası olabildiği gibi, parçalar arasında da bütünü etkileyebilecek bir 
olgu olarak görülebilmektedir. 99 
Genel olarak değişimle baş edebilmek ve onu anlayabilmek için 
organizasyonların devamlı olarak öğrenmeyi amaçlamaları gerekli olacaktır. Bilgi 
ve tecrübe sonucu yeni meydan okumaları başarıyla geçebilmek için, 
organizasyonel öğrenmeye önem vermeleri gerekmektedir. Yani organizasyon 
üyeleri, organizasyonun kullanılmakta olan davranış modellerindeki hataları 
bularak ve düzelterek iç ve dış çevredeki değişikliklere cevap veren bir insan gibi 
(insanda kendi başına bir değişim ajanıdır) hareket ettikleri zaman değişimden 
başarıyla çıkabileceklerdir. Değişimi kolaylaştırıcı teknikleri kullanarak, örneğin, 
grupsal öğrenme, müzakere gücü, koordinasyon, çatışmaların azaltılması, uyum, 
verimlilik, araştırma gibi süregelen bir süreçte etkili ve başarılı olmada, gelecek 
için gerekli olacaktır. 100    
      
3. 5. 1. 1. Direkt Değişim, Direkt Olmayan Değişim ve Bütünsel Değişim 
 
Yönetimin yaşamsal seyrinde en çok konuşulan konulardan biri değişim 
yönetimidir. Tartışmalar iki noktaya odaklanmaktadır. Birincisi, organizasyon 
değişimi; ikincisi de, bu değişimi başarabilmede yöneticilerin veya 
organizasyonların kabiliyetleri olmaktadır.101 
Bu süreçte iki noktanın kombinasyonu değişimi yönetmede etkili olabilmesi 
açısından önem kazanmaktadır.  
Başarılı değişim hem formel hem de informel değişim süreçlerini bütünsel 
olarak uygulamaya bağlı olmaktadır. Yöneticilerin başarısı, yalnızca direkt 
olmayan değişimler için uygulamada gösterecekleri performansa değil; ayrıca  
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direkt değişimlerin uygulamasında gösterecekleri performansa da bağlı 
olacaktır.102 
Direkt değişimler kasıtlı ve bilinçli olarak başlatılır. Yöneticiler 
organizasyonu, organizasyon stratejilerinin objektifleri ve organizasyonun iş akışı 
doğrultusunda yönetirler. Büyük değişimler, CEO(Chief Executive Officer) 
tarafından ilan edilebilir ve toplantılarda, işçi yayınlarında ve eğitim 
programlarında bu değişim anlatılır ve desteklenir. Bu değişimleri halka 
haberlerle açıkça yayınlayabilirler veya dikkatli ve özenerek işlenmiş bir törenle 
de ilan edebilirler. Bu değişim, yeni üretim ve yapılarını, bilgi araştırmasını veya 
daha etkili bir kontrol operasyonlarını, fiyatları, kalite geliştirmesini ve üretimi, 
rakipsel kaynakların büyütülmesini ve pazar payını artırılmasını, müşteriye 
odaklanan hizmeti, çalışanlar için yapılan yatırımları tetikleyebilir. Direkt değişim 
kontrollü ve tasarlanmış bir plan doğrultusunda uygulanır. Uygulayıcılar 
yöneticiler veya iş takımları olabilir.103 
 Karar vericiler-hazırlayıcılar-uygulayıcılar belirli olmaktadır. Bu değişim 
özel olarak bir grup veya takım aracılığıyla da(Eylem Araştırma Timi veya 
Değişimi Yönetme Timi olarak adlandırılan) yerine getirilmeye çalışılabilinir. 
Genel olarak bu değişimi yapacak olan kimseye “Değişim Ajanı” eğer grup 
halinde ise “Değişim Ajanları Timi” denilebilmektedir.104 
 Direkt değişim, genellikle değişim sürecinin dikkatlice takip edilmesi, 
düzenli geri dönüşüm raporlarının hazırlanması, performans ölçülerinin 
değerlendirilmesi ve gerektiğinde organizasyonun amaçlarının yeniden 
uyarlamalarının yapılabilmesini kapsamaktadır.105 
Direkt olmayan değişimde sürekli bir sürecin parçası olarak izlenilir. Diğer 
taraftan, bu değişim gölgelidir. Çünkü büyük çoğunlukla birçok organizasyon 
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üyeleri bu değişimden bilinçsizce haberdardırlar. Henüz, öz değerler ve grup 
normlarıyla ilişkili değişim tam olarak organizasyonun kültür tablosuna 
yansımayabilir. Uygulamalar sıkça, organizasyon düzeyi içerisinde rutin 
prosedürlerin, kuralların ve politikaların toleranslarıyla yapılmaya çaba sarfedilir, 
günlük kararlarla otomatik ve göze çarpmaz bir şekilde sonuçlandırılmaya 
çalışılabilinir. Ayrıca gizli gündemlerle, bilinçsiz önyargıları ve kültürel 
normlardan gelen duyguları kurnazca düşünülmüş taktiklerle etkilemeye çalışırlar. 
Bu politikalarla bu değişim faktörleri ortadan kaldırılmaya ve yeniden hiçbir şey 
yokmuş gibi mevcut durum kuvvetlice desteklenmeye devam edilir. Yalnızca, 
çalışanlar düzeyinde değil, kurmay kadrolarca da desteklendirilir, ayrıca 
yöneticiler ve yönetim kurulu üyeleri de bu organizasyon yapısı ve fonksiyonu 
gerçeğini olmuş gibi kabul ederler.106 
 Direkt olmayan değişimin en büyük etkisi belki de bilgi kaybolması ve 
direkt değişimle olan koordinasyon zayıflığıdır. İnformel düzeydeki bu durum 
geri dönüşüm ve bilgi eksikliğiyle anlaşılabileceği gibi; uyuşmazlık, düşük ücret, 
sıkıntılar ve işçi kalitesindeki düşüklükle de anlaşılabilmektedir. Çünkü bunlar 
yazılı olmamaktadır. Çeşitli pozisyonlarda bulunan kişilerin kanunsuz veya 
ahlaksız davranışlarıyla, kültürel kayıtsızlıkla, cinsellik yönünden rahatsızlık 
verici durumlarla da anlaşılabilinir. Bu alanlarda meydana gelen değişimler diğer 
direkt olan değişimleri de etkileyebilir. Özellikle organizasyon liderleri tam 
bilinemeyen bu direkt olmayan değişimlerle sıkça karşılaşabilirler. Bu yanlış 
algılamaları, hisleri ve davranışları önlemek için çalışanların motivasyonlarını 
yükseltebilecek ve bu değişime direnmeleri veya talepleri, algılamaları ve 
davranışları öğrenebilecek yönetsel değişim stillerini (tekniklerini) uygulamaları 
önemlidir. Direkt olmayan değişimin gölgesi altında bu uyuşmazlıklar ve 
huzursuzluklar gözden kaçarak büyüyebilir.107  
Direkt olmayan değişim kendi içerisinde, önceden programlı kararlar ve 
rutin politikalar doğrultusunda, organizasyon üyelerinin günlük çalışmaları, 
meslek konumlarıyla ilgili faaliyetler ve spesifik problemlerle ilgili çalışmalar 
içinde yürümektedir. Birçok kural sorunsuz ilerleyebilmekte ve sürekli bir gözden 
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geçirme yapılmayabilmektedir. Yani problemlere, eski kurallarla 
cevaplandırılmaya çalışılabilinmektedir. Rutin uygulamalarda bu sıkıntılar çeşitli 
yorumlarla aşılmaya çalışabilmekte, böylece kuralların toleransı içerisinde 
uygulanmaya devam edilebilmektedir. İnsanlarda yeni rollere veya normlara bu 
süreç içerisinde katılabilmektedir. Direkt olmayan değişimler doğaldır ve sıkça 
ardıllık gösterirler.108  
Bütünüyle dolaylı değişim ve doğrudan değişim birlikte birçok yararlara 
sahiptir. Bu bütünsel değişim statik bir sistem içerisinde az bir yenilik veya farklı 
kültürel bölünmeler içerisinde kuvvetli bir koordinasyon gelişimi ile çok hızlı bir 
değişimin ortasında bile yeniden erke (enerji) kazanmasına yardım edebilir. Direkt 
ve direkt olmayan değişim bir süreç içerisinde devamlı olarak birbirleriyle 
ilişkilidir.109  
 
Şekil 4. Direkt ve Direkt Olmayan Değişim 
        “Kaynak:” Felkins, Chakiris, Chakiris,s.6 
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Şekil 4’e göre, direkt değişim kategorisinin içinde bütünüyle 
organizasyonun formel amaçlar dizisi, kasıtlı yönetim derecesi, geri dönüşüm 
düzeyi ve mükafat dizisi daha fazla görülmektedir. Direkt olmayan değişim 
kategorisinin içinde, tam tersi bir düşüklük görülmektedir. Eğer tüm bu değişimler 
bütünsel değilse, organizasyon amaçları ve faaliyetleri arasında uyumsuzluk 
bulunabilir. Direkt olmayan ve direkt değişim çizgisini kısa bir olayla 
açıklarsak;110 
A olayı: Eskiden, bir mağaza satın alma yöneticisi dört farklı kaynaktan (arz 
sunucusu) fiyat alır, uzun dönem ilişkilerini, kalite ve hizmet açısından en iyisi 
üzerine odaklanarak, bir tanesiyle sürdürürdü.  
B olayı: Eskiden, bir mağaza satın alma yöneticisi, dört farklı kaynaktan 
satın alacağı materyallerini konuşur ve onlardan hangisinin en kolay kredi 
şartlarına sahip olduğunu karar vermesiyle birinin üzerine odaklanarak satın alma 
işlemini yapardı.  
A olayında karar, geniş bir kalite ve hizmet inisiyatifi içerisinde 
sonuçlandırılarak alınmıştır. B olayında ise, organizasyonun yavaş ödeme 
politikasına tolerans gösteren bir kaynak dikkate alınarak karar verilmiştir.  
Her iki olayda temelde aynı karaktere sahip olduğu gibi, var olan dört 
kaynaktan birisinin seçilmesi durumunu yansıtır.  
A olayı, direkt değişim sınıfında değerlendirilmektedir. B olayı direkt 
olmayan değişim sınıfı içerisinde görülebilmektedir. Çünkü kalite ve hizmet 
objektifleri desteklenmemiştir.  
Tüm değişimlerin devamlı olarak izlenebilmesi ve kontrol edilebilmesi 
mümkün olmayabilir. Bunlardan ancak direkt olmayan değişimler, günlük rutin 
periyodik işlemlerle izlenebilmekte ve değerlendirilebilmektedir. Kontrollü 
değişimler ise planlama, analiz, grupsal bilgi kollektifi içerisinde değişim 
ihtiyacının karşılanabilmesi sağlanabilmektedir.111  
Direkt ve direkt olmayan değişimlerin koordinasyonu değişim yönetiminde 
kritik bir amaçtır. Bazı formel direkt değişim ve informel direkt olmayan değişim 
süreçleri dışında değişim genellikle kaotik bir süreci kapsamaktadır. Çünkü 
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organizasyonlar yalnızca formel planlar, siyasi prensipler ve kontroller gibi 
işleyen bir yapı dışında; bireysel veya grupsal tutumlar, algılamalar ve davranışlar 
gibi iş ilişkileri ağı olan dinamik bir yapıya da sahiptirler.112 
Bu statik yön, organizasyon yapısının, organizasyonun asıl amacına uygun 
biçimde ayarlanmasıdır. Dinamik yönü ise, sosyal, ekonomik ve siyasal koşullar, 
malzeme, insan gücü ve usuller karşısında organizasyona yeni bir yön verme 
aşamasıdır. Bu aşamada organizasyon yönetimi, sürekli bir değişiklikle karşı 
karşıyadır. Yeni gelişmelere paralel olarak organizasyona gerekli olan malzeme 
ve insan gücünün sağlanması gerekebilir. Usullerde, teknolojide, siyasi-
ekonomik-sosyal koşullarda, insan ilişkilerinde herhangi bir değişiklik 
organizasyon yapısında da bir değişiklik yapmayı zorunlu kılabilir.113  
Örneğin, bir kalite programının değerlendirilmesinde, informel günlük 
üretim ve kalite uygulamalarına ve ilişkilerine, davranışlar, değerler ve 
algılamalar etkili olabilmektedir. Direkt bir etki olarak, örneğin, insan 
kaynaklarının durumu, işçi grupları, kalite takımları, değerlendirme odakları,  
eğitim faaliyetleri ve bilgi olabilmektedir.114  
Şekil 5’te, direkt, direkt olmayan ve bütünsel değişim ilişkileri ele alınmıştır. 
Bütünsel değişim, stratejik amaçlar dizisinde olduğu gibi değişim oranı açısında 
da yüksek bir düzeyi simgeler. Onunla tam zıt ilişki içerisinde olan, direkt 
olmayan değişimde ise bu oranlar düşük bir düzeyde görünür. Direkt değişimde 
ise, stratejik amaçlar dizisinde yüksek; fakat değişim düzeyi açısından düşük bir 
seyre sahip olmaktadır. Direkt değişimin tam zıt alanında organizasyonun 
bozulması bulunmaktadır ki, değişim düzeyi yüksek; fakat stratejik amaç 
bakımından düşük görünmektedir. 115 
                                                 
112 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 8; Harvey and Wehmeyer, ss. 39-40; Cummings, Mohrman, Jr. , 
Mitroff, ss. 91-93. 
113 Nuri Tortop, Eyüp G. İsbir ve Burhan Aykaç, Yönetim Bilimi, Ankara: Yargı Yayınları, 1993, 
s. 73. 
114 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 8; Cole, ss. 229-230; Lawler III, s. 265. 




Şekil 5. Direkt, Direkt Olmayan ve Bütünsel Değişim 
                       “Kaynak:” Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 8. 
 
3. 5. 1. 2. Değişimin Karakterleri(Genleri) 
 
Hem direkt hem de direkt olmayan değişim, değişimin temel karakterleri 
tarafından etkilenmektedir. Kısaca bu temel karakterleri, değişimin genleri 
(kodları) olarak tanımlayabiliriz. Organizasyon sistemi içerisinde, yani karmaşık 
gelişim sürecinin yönetiminde, bu temel kodların anlaşılması önemlidir. Bunlar: 
 
1. Değişim ihtiyacının tanımlanmasıdır(Niçin değişim?). Burada hem 
bireysel hem de organizasyonlar için niyetler ve uygulamalar 
açısındaki ilişkilerin bilinmesi, neredeyiz ve nerede olmak istiyoruz, 
sorularına cevap verilmesidir.116  
2. Değişim bir süreç içerisinde devamlılık gösterir. Değişimin 
izlenebilmesi için bir süreye ihtiyaç vardır. Zaman kesitleri arasında 
yapılacak bir karşılaştırma  değişimin mahiyetine ışık tutabilir.117 
                                                 
116Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 9-12; Balogun ve diğerleri, s. 3; Harvey and Wehmeyer, ss. xvi–
xvii; Kenneth D. Mackenzie, The Organizational Hologram: The Effective Management of 
Organizational Change, Massachusetts; Kluwer Academic Publishers, 1991, s. 11. 
117Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 12 -14; Balogun ve diğerleri,s. 3; Harvey and Wehmeyer, ss. 4-6; 
Mackenzie, ss. 11-12. 
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3. Değişim, ayrıca insanlar arasındaki eylemleri ve algılamaları 
içerisine alacak bir ilişkiler ağıdır. Bu ilişkiler ağına kültür ağı da 
diyebiliriz.118 
4. Değişim, işbirliği, sorgulama, araştırma ve takım halinde çalışmayla 
kolaylaşır. Değişimin bir grup faaliyeti olduğunu en iyi anlatan, 
“Benim” perspektifimden daha önemli olan “Bizim” perspektifimiz 
olması düşüncesidir. Holistik bir yaklaşımı ele alır.119  
Kısaca, değişim yönetimini bir süreç içerisinde, neredeyiz? nerede olmak 
istiyoruz? niçin değişecek? neyi değiştireceğiz? ve nasıl değiştireceğimizi ben 
perspektifimden değil biz perspektifinde arayarak bütünsel bir sistem (bütün-parça 
ilişkisi) içerisinde organizasyonun tüm unsurlarıyla birlikte düşünülen bir 
düşünme yolu olarak özetleyebiliriz. Değişim yönetimi, organizasyon yapısı ve 
fonksiyonları, kültürü, onu oluşturan insanlarla birlikte var olduğunu, bu 
faaliyetler arasındaki ilişkiler sistemini içeren insan davranışları, kültür 
farklılıkları ve algılamaları, organizasyonların performansı açısından daha etkili 
olmasında bir düşünce bütünü sergilemektedir. 120 
 
3. 5. 1. 3. Bir Değişim Oryantasyonun Gelişimi 
 
Bir değişim oryantasyonun gelişiminde, değişim yaklaşımlarına zaman ve 
bütünsel değişim boyutlarını katarak değerlendirdiğimizde üç ana tip yaklaşım 
ortaya çıkabilir. 121 
Şekil 6’daki A yaklaşımında, direkt değişimin geleceğini yansıtan bir 
yaklaşım olarak düz bir görünüm vermektedir. Bütünsel olarak değişim oranı 
düşük kalabilir. Kasıtlı bir hız içerir. Bu yaklaşıma bazı rakiplerin durumları 
sebep olabildiği gibi, bazı zorluklar da sebep oluşturabilir. Çünkü değişim 
                                                 
118 Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 14-16; Balogun ve diğerleri, ss. 229-235; Harvey and 
Wehmeyer, s. 66; Mackenzie, ss. 11-12; Sulhi Dönmezer, Sosyoloji, 10. Baskı, İstanbul: Beta 
Yayınları, 1990, s. 429. 
119 Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 16-18; Balogun ve diğerleri, ss. 33-39; Harvey and Wehmeyer, 
ss. 80-8; Mackenzie, s. 12. 
120Lawrence, ss. 48-51. 
121 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 19; Mohrman, Mohrman, Jr., Ledford, Jr. “Interventions That 
Change Organizations”, s. 188; Kilmann, s. 201; Edward E. Lawler III, “Strategic Choices for 
Changing  Organizations ” Large – Scale Organizational Change, California and Oxford: Jossey – 
Bass Inc, Publishers, 1989, s. 265. 
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farklılıklarında ve ilişkilerinde, organizasyon üyeleriyle olan ilişkiler zayıf 
olabilmektedir. İşbirliği, sorgulama ve geri dönüşüm önem açısından zayıftır. 
Hem planlı değişimde hem de informel iş uygulamalarında bugünün ve yarının 
vizyonunu yaratmada organizasyon üyeleri tam olarak değişimi tanımlamada 
zorluk çekebilir. 122 
Şekil 6’daki B yaklaşımı da kasıtlı sayılabilir; fakat spesifik içsel objektifler, 
düzenli analiz fırsatları ve planlama süreç içerisinde bulunmaktadır. Genel 
yaklaşım, basamak basamak geliştirme sürecidir. Lewin’in(1951)modelinde 
durmalar olarak bahsettiği bir basamaksal izlenim vardır. Direkt olmayan değişim 
ilişkilerindeki süreci ve değişimi taşıma analizlerini kapsamaktadır. Değişim oranı 
açısından düşük görülmektedir. 123 
Şekil 6’daki C yaklaşımı  zamanı ve kaynakları daha iyi değerlendirme 
tercihi açısından önemli bir yaklaşımdır. Hem direkt hem de direkt olmayan 
değişimleri birlikte içine alacak bir süreçtir. Kollektif ilişkiye, geri dönüşüme, 
birlikte sorgulama ve araştırmaya daha fazla önem vermektedir. Bilgi süreciyle 
devamlı olarak desteklenmektedir. Bu bilgi süreciyle geçmiş, şimdi ve gelecek 
bütün olarak değerlendirilmektedir. Değişim yönetimi için diğerlerine göre daha 
etkili bir yaklaşım olabilmektedir. Esneklik ve kaynakların maksimum olarak 
kullanılması, sonuçların değerlendirilmesi ve rakipsel zaman iskeleti içerisinde 
performansını yükseltebilmesi açılarını bu yaklaşımda daha fazla görebilmekteyiz. 
124 
Hem bütünsel değişim ve zaman açısından hem de daha yüksek bir geri 
dönüşüm düzeyine sahiptir.  
                                                 
122 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 19; Harvey and Wehmeyer, ss. 17 –19; Mohrman, Mohrman, Jr., 
Ledford, Jr., “Interventions That Change Organizations”, s. 188; Lawler III, s. 265. 
123 Harvey , Wehmeyer, ss,17 -18  , Felkins , Chakiris ve Chakiris,s.20 ; Balogun ve diğerleri , 
ss.141-142 
124 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 20; Mackenzie, ss. 25-46; McWhinney, ss. 187-188; Susan 
Albers Mohrman, Gerald E. Ledford, Jr., Allan M. Mohrman, Jr., “What We Have Learned About 
Large–Scale Organizational Change”, Large–Scale Organizational Change, California and Oxford: 
Jossey – Bass Inc, Publishers , 1989, ss. 294-295.  
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 Şekil 6. Değişime Yaklaşımlar  
          “Kaynak:” Felkins, Chakiris, Chakiris, s.19. 
 
 
Mühendislik bilimindeki Nervürlü Demir–BC III’ün şeklini 
andırabilmektedir. Bilindiği gibi Nervürlü demir’in(donatı) amacı beton ile 
demirin aderansını arttırmaktır. Sürtünmeyi arttırarak donatının betondan sıyrılıp 
ayrılmasını önler. Bu yeni demir şekli spiralli olarak adlandırılabilinir.125 Çay 
depreminde çoğu binada donatı sıyrılması olmuştur. 
 
                                                 
125 İsmet Aka, Fikret Keskinel, Tevfik Seno Ardan, Betonarmeye Giriş, G. G. 8. Baskı, İstanbul: 
Birsen Yayınevi, 1990, ss. 269-275. 
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Şekil 7. Beton İçerisinde Nervürlü Demirin(Donatı) Görünümü 
 
Bu demir, sürtünmeyi arttırarak, demirin betondan sıyrılmasını engeller. 
Yani sürtünmeyi arttırarak birbirleriyle bağlantısını sağlar. Demir çekmeye; beton 
ise basınca çalışır. Bunu moment126 ilişkisinde gösterirsek artı kuvvetler ile eksi 




Şekil 8. Moment İlişkisinin – Deprem Kuvveti ve Bina Performansı-    
Boyutundaki Kuvvetler Durumu. 
    “Kaynak:”Celep, Kumbasar, s. 99’dan derlenmiştir. 
 
 
                                                 
126 Moment: Kuvvetin, bir cismi bir nokta yada bir eksen yöresinde döndürme etkisini belirleyen 
vektörel nicelik; moment kuvvet ile koordinat vektörünün vektörel çarpımına eşittir. Daha geniş 
bilgi için bkz. Louis de Brocgie (1929’da Nobel fizik ödülü sahibi), Yeni Fizik ve Kuvantumlar, 
çev. Yakup Şahan, Birinci Baskı, İstanbul: Kabalcı Yayınları, 1992, s. 279 ve ss. 23-41; Erich 
Hausmann, E. E, ScD. and Edgar P. Slack. S. B, M. S, Physics, Third Edition, Third Printing, New 
York: D. Van Nostrand Company, Inc. 1949, ss. 33 – 34. 
127 Halit Demir, Depremlerden Hasar Görmüş Betonarme Yapıların Onarım ve Güçlendirilmesi, 




(-) Moment; üstten çekme, altta basınç, 
         (+) Moment; alttan çekme, üstten basınç ilişkisini gösterir. Yani iki ters 
ilişkinin dengeyi aramasıdır. Bu yaklaşım deprem kuvveti ve betonarme bina 
yapımı performans ilişkisinde kullanılmaktadır.128 
Bu yaklaşımı değişim oranı(kuvveti) ve organizasyonun performansı 
arasındaki ilişki boyutunu uygularsak;  
 
Şekil 9. Değişim oranı(Kuvveti) ile Organizasyon Performansı İlişkisi  
Ağı 
 
Şekil 9’un A durumunda; değişim kuvvetinin artmasıyla birlikte performans, 
organizasyon yapısı ve fonksiyonlarına göre önce azalarak artmakta; belli bir 
noktadan sonra (C) artık düşmeye başlamaktadır. C noktası, organizasyonun 
normal sürecinde, rutin yapısıyla değişimi karşılama noktasının son yeridir(direkt 
olmayan değişim). Artık bu noktadan sonra değişime direnme devam ederse, 
performans düşme seyri izlemektedir. Belli bir süre sonra organizasyon 
bozulmaya uğramaktadır.  
B durumunda, organizasyon C noktasına kadar normal yapı ilişkileriyle 
değişime cevap vererek, performansını arttırmakta; fakat bundan sonra değişimi 
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kasıtlı olarak planlayarak cevap verme durumuna geçmiştir(direkt değişim). 
Böylece daha önceki spiralli yaklaşım aracılığıyla performansını değişimle 
birlikte artırabilmektedir.  
Bu konuda mühendislikte de iyileştirme yaklaşımı yapıldığı görülmektedir. 
Örneğin zayıf kirişler yeniden kuvvetlendirilmekte böylece yapının ömrü 
uzatılabilmektedir.  
Örneğin, 8 saatte yapılan bir işin, 6 saate düşürülmesi sonucu, organizasyon 
üyeleri bu konudan rahatsızlık duyabilirler. Eğer çalışanların bu yükü 
kaldıramadığı analiz edilirse çeşitli iyileştirici stiller uygulanır. Ya yeni bir işçi 
alımı, yada ek vardiya sistemi uygulanabilinir.Tüm bu tekniklerin seçimi gerekli 
hesaplamaların yapılmasından sonra değerlendirilecektir. 
 
3. 5. 2. Modelin Unsurları  
 
3. 5. 2. 1. Değişim Ajanı ve Değişim Tasarımına(Dizaynına) Yaklaşım 
 
Değişim yönetiminde konuşulan diğer bir kavramda “Değişim Ajanı 
(Change Agent)”129 olmaktadır. Birçok yazar “Değişim Uzmanı veya Danışmanı” 
olarak çevirmiştir. Bu kavramı belirli uzmana(belirli ücretle tutulan) veya 
danışmana atfetmektedirler. Daha çok dışarıdan getirilen bir kişi olarak 
adlandırılmaktadır.  
Gerçekte değişim ajanı; değişimi meydana getirmeden sorumlu bir kişidir. 
Bu kişi organizasyon içinden veya dışından olabilir.Her insan kendi etrafında bir 
değişim ajanı görüntüsüne sahiptir. Birçok kişi bu role sahip olabilir. Bazı 
organizasyonlarda “Yürütme Başları”, bazılarında “İnsan Kaynakları Direktörü”, 
“Seçilmiş Bir Grup (takım, tim)” veya “Bir Grup İçerisinden Biri” bu görevi 
üstlenebilir.130 
                                                                                                                                     
128 Zekai Celep ve Nahip Kumbasar, Deprem Mühendisliğine Giriş ve Depreme Dayanıklı Yapı 
Tasarımı, İstanbul: İstanbul Teknik Üniversitesi İnşaat Fakültesi Matbaası , 1992 , ss. 93-94. 
129 Balagun ve diğerleri, s. 2; Güney, s. 146; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 92; Harvey and 
Wehmeyer, ss. 4-5; Mohrman, Jr., Mohrman, “Changing the Organization Through Time: A New  
Paradigm”, ss. 288-289. 
130 Balagun ve diğerleri, ss. 2-3; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 92; Harvey and Wehmeyer, s. 5; 
Mohrman, Jr., ve Mohrman, “Changing the Organization Through Time: A New  Paradigm”, s. 
66 
 Özellikle bu değişimi yapacak bir grup ise buna literatürde “Eylem 
Araştırma Takımı”131 veya “Değişimi Yönetme Takımı”132 da diyebilinmektedir. 
Genel olarak ister tek kişi olsun isterse bir grup olsun bunların hepsine değişim 
ajanı veya ajanları diyebiliriz.  
Genel yaklaşımda gördüğümüz gibi değişim neden olur? neyi değiştirmek 
iyi? ve nasıl yapmalıyız? sorularıyla sık sık karşılaşırız. Günlük hayatta birçok 
insan bu kelimeleri sıkça kullanır. Örneğin; “Bugün değişmem gerekir”, “Fakat 
nasıl bir değişim yaratmalıyım”, “Bu değişimi nasıl uygulamalıyım”, “Bugünlerde 
onda bir değişim görmekteyiz.” gibi.  
Genel olarak değişimin 3 ana parçasını belirtirsek;133 bu aynı zamanda 
değişimin temel genlerini de içine alır. 134 
1. Değişimin Genel Durumu:  
“Neden değişim?”  olduğunu anlatan, iç ve dış güçlerin etkileridir.  
              a- Dış Genel Durum(dış güçler): Bunları da organizasyonun genel ve 
ödev çerçevesi olarak ikiye ayırabiliriz.135  
    Genel çerçeve içerisine; uluslararası, ekonomik, teknolojik, sosyo-kültürel 
ve siyasal-yasal boyut girebilmektedir. Ödev çerçevesinin içinde; organizasyon 
sahiplerini, birlikleri, kuralları, stratejik ittifakları, arz sunucularını, müşterileri ve 
rakipleri sayabiliriz.  
  b- İç Genel Durum(İç güçler):  
    Kültür, organizasyonun idari yapısı(idare kurulu, icra kurulu gibi), 
çalışanlar(bireyler, yöneticiler gibi)   ve organizasyonun kabiliyetler gücü 
oluşturmaktadır. 136 
2. Değişimin Hacmi ve Derinliği:  
“Ne değişecek?” sorusuna kitlenir. Organizasyonun üretim oranı, pazar 
payları, yapı ve tasarımının değişimi gibi. 137 
                                                                                                                                     
289; Michael Fullan, Change Forces Probing The Depths Of Educational Reform, London in UK 
and PA in USA: The Falmer Press, 1998, ss. 39-40 
131 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 92. 
132 Harvey and Wehmeyer, s. 131.  
133 Balagun ve diğerleri, s. 3; Lawrence, s. 48; Mackenzie, s. 29. 
134 Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 9-18; Balagun ve diğerleri, s. 3; Harvey and Wehmeyer, ss. xvi 
–xvii; Mackenzie, ss. 11-12; Lawrence, ss. 48-51.  
135 Griffin, ss. 310–311; Daft, ss. 63–65; Mohrman, Mohrman, Jr., “The Environment as an Agent 
of Change”, ss. 29-30. 
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3. Değişimin Süreci:   
Burada da, değişim “Nasıl uygulanacak?” sorusuna odaklanır. Değişimin 
sürükleyicileri (değişim ajanı) nasıl bu işi yapacaklardır. 138 
Her ne kadar değişimi yönetme bir yönetsel kabiliyet olsa da, zaman 
sürecinde öğrenilebilinmektedir. 
Burada değişimi yönetmede “En İyi Yolu Bulabilme” farklı zamanlarda ve 
mekanlarda değişik olabilir. Her bir organizasyonun spesifik yapılarında farklı 
belirleyiciler, ilişkiler ve ihtiyaçlar değişiklik gösterebilir. 
 Genel olarak mutlak bir modelden ziyade, her organizasyonun bu ihtiyaçlar 
arasındaki tasarımını en iyi nasıl yapabilir meselesidir. Tehlikelerden biri, 
özellikle yazarların veya yöneticilerin en iyi uygulama yaklaşımının her yerde 
aynı olabileceğini savunması durumudur. Elbette bu fikirler, belirli araştırmalar ve 
denemeler sonucu edinilebilmektedir; fakat bu çalışmalar birkaç organizasyon 
çalışmalarıyla sınırlı olmaktadır. 139 
Değişim ajanının değişimi anlayabilmesi, cevap verebilmesi ve 
uygulayabilmesi için bazı gerekli yönetsel yeteneklere sahip olduğu gibi, personel 
yeteneklerine de sahip olması önemlidir. Yönetimin doğasını ve gelişimini anlatan 
kısmımızda genel olarak yöneticilerin temel sahip olması gereken on rolünü 
belirtmiştik. Bunlardan üçü personelarası ilişkileri, diğer üçü bilgiyi, diğeri de 
karar rollerini kapsamaktaydı. Tüm bu özelliklerini içine alan ve genel olarak bir 
iskelet yaptığımızda değişim ajanının da(değişim ajanıda bir yönetici olduğuna 
göre); analiz, hüküm(doğru) ve eylem yeteneklerine sahip olmalı ve bunları 
geliştirme ihtiyacına niyetlenmelidir.140  
                                                                                                                                     
136 Griffin, s. 311; Daft, ss. 62 – 63; Mohrman, Mohrman , Jr., “The Environment as an Agent of 
Change”, ss. 35-36; Cummungs, Mohrman Jr., Mitroff, ss. 91– 93; Mackenzie, ss. 30-31. 
137 Balagun ve diğerleri , s. 3; Ledford , Jr.ve diğerleri, s. 12; Mackenzie, s. 34. 
138 Balagun ve diğerleri, s. 3; Lawler III, ss. 255–271.  
139 Balagun ve diğerleri, ss. 5-6; Mohrman , Ledford , Jr., Mohrman ,Jr.,”What We Have Learned 
About Large–Scale Organizational Change”, ss. 292-295. 
140 Balagun ve diğerleri, s. 7; Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 26-27; Mohrman Jr., Mohrman , 
“Changing the Organization Through Time: A New Paradigm”, s. 278; Harvey and Wehmeyer, ss. 
4-5. 
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Bunun yanında ek olarak sahip olması gereken personel yetenekleri de; 
karmaşıklığı çözebilme, hassaslık, bir gerçeği veya durumu önceden öğrenebilme 
veya görebilme yeteneğidir.141 
         Kısaca, bir yöneticinin değişim rollerini Şekil 10’da iki parçada 
görebiliriz.142 
1. Geleneksel Rolü: Kontrol kapsamındaki; planlama, organize etme 
ve koordinasyon, kontrol ve yönetmedir.  
2. Yeni Rolleri: Kolaylaştırıcı rol kapsamındaki; danışma, iletişim, 
koordinasyon, iş birliği ve aracılıktır.  
 
B 









             A 
Geleneksel Rol        Yeni Rol 
Şekil 10. Bir  Yöneticinin Değişim Yönetimindeki Rollerin Bütünü 
“Kaynak:”Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 26’den derlenmiştir. 
  
Matematiksel olarak şekli , bir kağıt düzlemi olarak görürsek , iki parçanın 
uçlarını(A ve B noktasını) biraraya getirirsek bir değişim ajanının rollerinin üst 
üste geldiğini ve Holistik bir çizgiyi gösterdiğini görebiliriz. İki uç uzak noktanın 
birleşmesi sıfırı, yani, aradaki mesafenin sıfır olduğunu gösterir. 
Karmaşıklığı çözme yeteneği ve duygusallık olgusu, değişim süreçlerindeki 
basamakların tasarımında önemli olabilmektedir. Analitik ve hüküm parçalarının 
                                                 
141 Balagun ve diğerleri, s. 7; Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 26–27; Mohrman , Jr., Mohrman, 
“Changing the Organization Through Time: A New Paradigm” s. 278. 
142 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 26; Balogun ve diğerleri, s. 7; Mohrman , Jr., Mohrman, 
“Changing the Organization Through Time: A New Paradigm” s. 278. 
KONTROL  
• Planlama 
• Organize etme ve koordinasyon 






o İş birliği 
o Aracılık 
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aracılığı ile iç içe ilişkilidir ve “Büyük Resmi Görebilme” yeteneğine yardımcı 
olur.143  
Yöneticiler genellikle medikal teşhislerde olduğu gibi, parça üzerinde144 
daha çok yoğunlaşmaya çalışırlar. Henüz çoğu yönetici bütünsel bir yaklaşım 
sunma yeterliliğine sahip olmayabilir. Özellikle, organizasyonlar ve onların 
yeniden düzenlenmesi insanların hayatlarını etkilediği gibi, aynı zamanda insanlar 
da üstyapıyı(organizasyonu) etkileyebilir. Önemli olan bu iki ilişki bütününü, 
bütünsel olarak üstten görebilme yeteneğidir. Parçalar arasında denge kurulacağı 
gibi, bu parçalar ile bütün arasındaki ilişkinin göz ardı edilmemesi sonucunu da 
yansıtır.145  
Çünkü çalışma hayatı personelin kendisinde birçok etkiler yarattığı gibi, 
çalışanların, aile ve çocuklarıyla olan ilişkileri de işyerlerindeki karar süreçlerinde 
etkili olabilmektedir. 146 
Birinin sahip olduğu önyargılar, öncelikler ve deneyimler olayları 
anlayabilme kapasitesini etkileyebilir. Kişinin bu gibi özelliklerle (artı ve eksiler) 
bir gerçeği veya durumu kendiliğinden önceden görebilmesi ve öğrenebilmesi 
önemli olmaktadır.147  
Görünenler altında görünmeyenleri, gerçek olmayan bilginin altında gerçek 
olan bilgiyi öğrenebilmesi, bulutun arkasındaki ayı görebilmesi gibi özellikler, 
değişimin karmaşık bir yapısında öne çıkmaktadır. Bu karmaşık yapıda bireyler 
genel olarak kendi içerisinde bazı ayırımları sınıflandırabilmektedir. Bunları 
objektif ve subjektif olarak ikiye ayırmaktadırlar. Bunlar:148 
 
 
                                                 
143 Balagun ve diğerleri , ss. 7 - 8; Mackenzie, s. 9; Houlden, ss. 38-39. 
144Jeanie Daniel Duck, “Dengeleme Sanatı ”, Değişim: Harward Business Review Dergisinden 
Seçmeler, çev. Meral Tüzel, İstanbul: Türkiye Metal Sanayicileri Sendikası , 1999, s. 63. 
145 Balagun ve diğerleri, ss. 7-8; Duck, s. 63; Morgan, ss. 291-293. 
146 Balagun ve diğerleri, ss. 7-8; Torrington, Chapman, Cooper, s. 21. 
147 Balagun ve diğerleri, s. 8; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 41; John P. Kotter, “Değişimi 
Yönetmek ”, Değişim: Harward Business Review Dergisinden Seçmeler, çev. Meral Tüzel 
İstanbul: Türkiye Metal Sanayicileri Sendikası, 1999, ss. 23-24. 
148 Balagun ve diğerleri, ss. 8 –9; Morand, ss. 834-835; Pierre Daco, Les Trıamphes de la 





• Objektif: Akıllı, mantıklı, analitik, gerçekler, veriler, sert ve nitelik, 
• Subjektif: Sezgi, deneyim, ahlak, hissetme, heyecanlar, yumuşak ve 
nicelik olarak sıralayabiliriz.  
 Değişim ajanı, tüm bu özellikler arasında farklı alanlarda(yapı, teknoloji, 
ödev, insan gibi) ve farklı zamanlarda(kısa veya uzun) en iyi kombinasyon  
yapabilme kabiliyetine sahip olabilmelidir. 





             Değişim yaklaşımı (Nasıl) 
              * Ani veya planlı       
                                   * Zirveden veya tabandan 
             * Katılımlı veya doğrudan 
 
 
         Şekil 11. Değişim Tasarımına Yaklaşım  
“Kaynak :” Balagun ve diğerleri, s. 11 ve s.13’deki şekillerin birleştirilmiş 
hali. 
Genel olarak değişim yönetimindeki üç durumu Şekil 12’de birlikte 
görebiliriz. Bunlar  bugünkü durumu, geçiş durumunu (süreç) ve gelecek 






Şekil 12. Değişim Durumunun Üç Görünüm İlişkisi 
“Kaynak :” Balagun ve diğerleri, s. 11 ve s.14; Batemon, s.717.   
Değişim Ajanı’nın 
Öncelikleri / stilleri 




Seçtiği reçete / 
hüküm 





Toplu olarak bir teşhisleme modelinin unsurlarını, değişim yönetimi 
içerisinde bütünleştirirsek, Bunlar; 149 
 
* Değişim Ajanı  veya Ajanları 
         * Seçeneklerin Tasarımı:                      ⇒ Değişim Patikası 
                     ⇒ Değişimin Başlangıç Noktası 
                     ⇒ Değişim Tekniği(Stili) 
                     ⇒ Değişim Hedefi 
                     ⇒ Değişim Rolleri 
                     ⇒ Değişim Düzeyi 
 
         * Değişim Genel Durumu(İç ve Dış):    ⇒ Güç 
                 ⇒ Zaman  
                 ⇒ Faaliyet Alanı 
                 ⇒ Koruma 
                 ⇒ Farklar  
                 ⇒ Yetenek  
                 ⇒ Kapasite 
                 ⇒ Hazır olma  
  3. 5. 2. 2. Seçeneklerin Tasarımı 
 
3. 5. 2. 2. 1. Değişim Patikası 
 
           Değişim ajanının seçtiği yaklaşım veya yaklaşımlardır. Bunlar, temelde  
evrim (planlı) ve uyum; ani (radikal)ve tekrar inşa edilmesi yaklaşımlar olarak; 
yaşam seyri, diyalektik, evrim ve teleoloji süreçlerini kapsamaktadır.  
Evrim ve uyum ana değişim yaklaşımı, değişimi basamak-basamak, aşama 
aşama gerçekleştirmeye çalışırken; ani ve tekrar inşa edilmesi yaklaşımı ise, 
büyük bir patlamaya benzetilerek, radikal bir değişimi yansıtmaktadır. Buradaki 
değişimle bağlantılı olan dönüşüm olayı kendi içerisinde iyi veya kötüyü 
                                                 
149Balagun ve diğerleri, ss. 19–20; McWhinney, s. 161; Kilmann, s. 207; Lawler III, ss. 255-256.  
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barındırmaz. Evrim ve radikal değişimini de kapsayan bu kavram, aslını kaybeden 
bir organizasyonun ani bir sıçrama(kuvantum teorisindeki adım) ile tekrar eski 
haline dönmesini de kapsayabilir.  
Değişimin kendi içerisindeki bu dönüşüm, olumlu olarak ele alınabileceği 
gibi, aslından uzaklaşarak olumsuz bir değişimi de kapsayabilir. 150 
 
3. 5. 2. 2. 2. Değişimin Başlangıç Noktası  
 
           Zirveden veya tabandan başlama seçeneği üzerinde durur. Bu bir seçim 
tercihidir ve genel görünüm zirveden seçimin daha ağır bastığıdır. Bunun sebebi 
değişimin kontrollü ve  plan doğrultusunda hızlıca ilerlemesini sağlamaktır. 
Değişim, programlı bir süreç içerisinde tepe yöneticisi veya onların temsilcileri 
tarafından kontrol altında planlı bir çalışma ile yürütülmektedir. Avantajları; 
uygulamanın hızlı ilerlemesini sağladığı gibi, belirsizliğin azaltılmasını ve 
değişimin herkes tarafından hissedilmesini öngörmektedir. 151 
Alttan başlatılan değişim, farklı bir tercih olabilir. Burada genellikle 
değişimle ilgili sorunların paylaşılması ve katılımın daha fazla öne çıkarılmasında 
olabilmektedir. Özellikle, organizasyon sahiplerinin ihtiyaçları yönünde yapılacak 
değişimle birlikte, tüm çalışanların beklentilerini karşılayacak bir değişim 
çalışmalarında da görülebilmektedir. Organizasyonun bütünü içerisinde, önemli 
olan durumlarda, çalışanların katılımı yararlı olabilmektedir. Ayrıca, alttan 
başlatılan değişiminin olağanüstü bir durumda tercih sebebi olduğu da görülür. Bu 
durumda değişim çabaları çok yavaş ilerleyebildiği gibi, kontrol açıdan daha 
esnektir ve çeşitli yorumlara sebep olabileceğinden sık sık müzakere 
yapılabilmektedir. Çünkü objektif değerlerin önüne, subjektif değerler 
geçebilmektedir.152  
Olasılık olarak, iki yaklaşımın kombinasyonu daha iyi olabilmektedir. 
Örneğin, kritik bir vizyon yaratmada veya amaçlarda değişimin kontrolü için 
                                                 
150 Balagun ve diğerleri, ss. 19 – 26; Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 55–89; Ven, Poole, ss. 510- 
519.   
151 Balagun ve diğerleri, ss. 26-28; Lawler III, ss. 267-268; Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 56-57; 
Kilmann, ss. 201-202. 
152 Lawler III, ss. 267-268; Kilmann, s. 204; Mohrman, Jr., Mohrman, “Changing the Organization 
Through Time: A New  Paradigm”, s. 277. 
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zirveden başlangıç seçilebileceği gibi, işletme birimlerindeki değişimde, alttan  
yürütmeyle birlikte tepe ile kombinasyon sağlanılması daha yararlıdır. 153 
 
3. 5. 2. 2. 3. Değişim Tekniği(Stili) 
 
            Uygulama açısından yönetim stilleri, yüksek bir işbirliği içerisinde veya 
doğrudan(katılımın az) yürütülebilir. Bu konuyla ilgili çeşitli stiller, organizasyon 
değişimi, gelişimi ve yeniden canlandırma ve hayata geçirme, ile ilgili kısımlarda  
ayrıntılı olarak verilmektedir. Örnek olarak, eğitim ve iletişim, işbirliği, aracılık, 
katılım stillerini verebiliriz. Burada iki farklı kavramı anlatmamız yerinde olabilir. 
İşbirliği(collaboration) kavramı, çalışanları tümüyle kapsar. Değişimin niçin, ne, 
nasıl, süreçlerinde tümüyle çalışanları içine alır; fakat katılım (participation), 
işbirliğin sınırlı halidir ve genellikle nasıl yapılacağı durumlarında 
(uygulamalarda) çalışanların katılımı sağlanır. 154 
 
3. 5. 2. 2. 4. Değişim Hedefi 
 
           Değişimin hedefi, insanların tutumları, değerleri, davranışları veya çıktıları 
(kâr, satış düzeyleri, müşterilere cevap verme düzeyi) olabilir. Bu hedef, 
organizasyonun davranış veya kültürü üzerine odaklandığı gibi, çıktılar üzerine de 
odaklanabilir. 
Organizasyonun insan kaynakları alanındaki gelişmeleri; çalışanların 
eğitiminin geliştirilmesi, davranışlarındaki değişiklik veya yeni bir organizasyon 
kültürünün oluşturulmasını sıralayabiliriz. Çünkü organizasyonun değerleri ile 
bireylerin değerleri arasında sıkı bir bağlılık bulunmaktadır. 155 
 
 
                                                 
153Balagun ve diğerleri, s. 30; Lawler III, s. 268; Cumming , Mohrman Jr., Mitroff, ss. 91–93; 
Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 21. 
154Balagun ve diğerleri, ss. 35 -37; Ledford, Jr. ve diğerleri, ss. 4-5; Lawrence, ss. 53-54. 
155 Balagun ve diğerleri, ss. 39-45; Michael Maccoby , “Social Character and Organizational 
Change”, Large – Scale Organizational Change, California and Oxford: Jossey – Bass Inc, 
Publishers , 1989, ss. 120 – 121; McWhinney, ss. 166–167; Ledford, Jr. ve diğerleri, ss. 11-12; 
Mohrman, Mohrman, Jr. , “The Environment as an Agent of  Change”, ss. 42-43. 
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3. 5. 2. 2. 5. Değişim Rolleri  
  
           Dış güçlerinin algılanması, analiz yetenekleri, değişim ajanı dışında, 
değişim eylem takımları, fonksiyonel tasarım gibi değişimi uygulayacak ve 
yönetecek olan kişi ve kişilerdeki sorumluluğu ve kabiliyetleri kapsamaktadır.  
Örneğin, tüm bu özellikleri içine alan liderlik gibi. 156 
 
3. 5. 2. 2. 6. Değişim Düzeyleri(Organizasyonun Kültürel Ağı) 
 
            Düzeyler arası ve mekanizma ile ilişkili bir kaynaktır. Organizasyon 
içerisindeki bütünsel sistem ile parça(alt) sistemleri arasındaki ilişkiler ağı 
mekanizmasıdır.  
Bunlar arasındaki denge veya dengesizlik organizasyonun etkinliğini ve 
verimliliğini etkileyebilmektedir. Çünkü mekanizma içerisinde bir parçadaki 
değişiklik, diğer parçaları etkileyebildiği gibi bütünü de etkileyebilir. Bütünsel 
sistemdeki değişim de bazı parçalara veya tüm parçalara yansıyabilir. 
            Bu düzeylerin bütünü, Şekil 13’de gösterilen organizasyonun kültürel ağ 
ilişkisinde verilmektedir. 157 
            Şekil 14’de ise, bir İngiliz Ortaklık organizasyonun kültürel ağ 
ilişkisi(kendi toplumunun gerçekleri doğrultusunda) verilmektedir. 
                                                 
156 David A. Nadler , Michael L. Tushman , “Leadership for Organizational Change”, Large – 
Scale Organizational Change, California and Oxford: Jossey – Bass Inc, Publishers , 1989, ss. 100 
–101; Harvey, Wehmeyer, ss. 117-118.  
157 Balagun ve diğerleri, ss. 48-49; Daft, ss. 75-79; George Luffman, Edward Lea, Stuart 
Sanderson and Brian Kenny,  Strategic Management: An Analytical Introduction, UK: Blackwell 
Business Publishing Ltd., 2000, ss. 21-22; Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. 
Haskisson, Strategic Management: Competitiveness and Globalization, Third Edition, Ohio in 





                         
                          Şekil 13. Organizasyonun Kültürel Ağı 
                         “Kaynak :” Balagun ve diğerleri,s. 48; Luffman ve diğerleri, s. 23 
 
Şekil 14. Baxi Ortaklık Organizasyon’un Kültürel Ağı 
                     “Kaynak :” Balagun ve diğerleri , s. 50. 
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Değişim düzeyleri – değişim hedefleri arasındaki ilişki düzenini birlikte 
değerlendirdiğimizde, yaklaşımlarımızı öncelikli düzeyler ve ikincil düzeyler 
olarak belirterek bir sıralama ağı yapabiliriz. 158 
 
Değişim Hedefi Çıktılarsa:  
Öncelikli düzey (değişim), kontrol sistemleri; ikinci değiştirme düzeyi, 
rutin ilişkiler, prosüdürler ve organizasyon yapısı olabilir. 
 
 
Şekil 14. Değişim Hedefi Çıktılarsa 
“Kaynak :” Balagun ve diğerleri, s. 52.  
 
 Değişim Hedefi Davranışlarsa:  
Öncelikli düzey, rutin ilişkiler,  prosüdürler, kontrol sistemi ve 
organizasyon yapısı; ikincil değiştirme düzeyi, hikayeler, semboller ve güç 
yapıları tasarlanabilinir.  
 
                                                 
158 Balagun ve diğerleri , s. 49  
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Şekil 15. Değişim Hedefi Davranışlarsa 
“Kaynak:”Balagun ve diğerleri, s. 52.  
 
Değişim Hedefi Davranışlarla Birlikte Yeni Değerlerse:  
İki ilişkili bir yapıda değişimi bütünsel olarak yaklaşmamız gerekebilir;  
1.) Öncelikli düzey, paradigma dışındaki hepsi; ikincil düzeyi, paradigma 
olacaktır.  
2.) Öncelikli düzey, paradigma; ikincil düzeyi; paradigma dışındaki hepsi. 
                   
- İletişim 
Bütünsel ilişkiyi - Eğitim 
Kolaylaştırıcı  - Eğitmek (bir programla) 
Stiller   - Personel yetiştirme 
 
Şekil 16. Değişim Hedefleri ve Düzeyleri Arasındaki İlişkiler Dizisinde, 
Davranış ve Yeni Değeriler  ile Değerler Kombinasyonu  
“Kaynak : ” Balagun ve diğerleri, s. 52.  
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              Bir organizasyonun kültürel ağının unsurları genel olarak; hikayeler, 
semboller, rutin ilişkiler ve prosüdürler, güç yapıları, kontrol sistemi, 
organizasyonun yapısı ve organizasyon hakkında bir dizi zanların bulunduğu ve 
genel anlamda organizasyonun parçaları arasındaki ilişkiyi tutan paradigmayı 
kapsayabilir.159 
               Bununla organizasyonun kültürel ağı, aynı zamanda organizasyonu 
anlamamıza yarayan bir sözlük görünümünü vermektedir. 
              Genel anlamda kültür; değerleri, inanışları, algılamayı, normları, 
teknikleri kapsayabilir. Tüm bu yönüyle maddi ve manevi elemanların bütününü 
içine alır.160 
               İnsan diğer canlılardan farklı bir varlıktır. Oldukça gelişmiş bir beyne 
sahiptir. Öte yandan fiziksel özellikleri itibariyle birçok canlıdan çok daha az 
yeteneklere sahiptir. Fiziksel yetersizliğine rağmen onu başarılı kılan çok zorlu 
şartlarda yaşayabilmesine imkan veren özelliği kültür yaratma kabiliyetidir.161  
              İnsan, kültür sayesinde binlerce yıllık tecrübesinden istifade edebilmekte 
ve ondan sonra gelecek nesillerin istifade etmesine ki, bunu bir jenerasyondan 
diğerine aktararak(öğrenilen davranış) başarmaktadır, yeni katkılarla imkan 
sağlayabilmektedir.162 
            Diğer bir ifadeyle kültür, bir toplumun bütün üyelerince öğrenilen ve 
paylaşılan bir durumdur. İnsan, problemlerini çözmesinde, ideallerini ve 
geleceğini belirlemede rehber olarak kabul etmesinde önemli bir rol oynayan bu 
sihirli kavramı öğrenerek kazanabilmektedir. Aynı zamanda kültürler arasındaki 
etkileşim kültürün gelişmesine etkili olabildiği gibi, bir başka kültür diğeri 
üzerinde de belirleyici olabilmektedir.163 
                                                 
159 Kevin Gallgher, Bob McClelland, Chritine Swales, Business Skills: An Active Learning 
Approach, First Published, Oxford and Malden: Open Learning Foundation Enterprises Ltd., 1998, 
s. 181; Charles W. L. Hill/ Gareth R. Jones, Strategic Management: An Integrated Approach, 
Second Edition, Boston: Houghton Mifflin Company, 1992, 359. 
160 Morand, s. 845. 
161 Bilal Murat Özgüven, Toplum Bilimlerine Giriş, 5. Baskı, Bursa: 1996, Ekin Kitabevi 
Yayınları, s. 53. 
162 Özgüven, s. 53; Bilton ve diğerleri, s. 11. 
163 Bilton ve diğerleri, s.11; Morand, s. 846. 
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           Sadece insan çerçevesi içinde sınırlı kalmaz. Teknolojiden politikaya, 
politikadan günlük hayatın basit uygulamalarına kadar her yerde belirleyici rol 
oynar.164 
            Organizsyonun kültürel ağında bulunan bu öğeler, her organizasyonun 
belirli bir kültür ağı olduğunu bize söylemektedir. Buda organizasyonların 
yönetiminde organizasyonun kültürel ağının önemini göstermektedir.165 
            Kültür kavramı, hem organizasyonun dış çevresinin, hem de 
organizasyonun iç çevresinin bir unsuru olarak yer almaktadır. Organizasyon 
üyelerince paylaşılan bu kültürel ağ, organizasyonların değişimini yönetmede 
daha öncede belirttiğimiz gibi önemle durulan bir konudur.166 
            Organizasyon üyelerinin tamamı tarafından paylaşılan kültürel ağ düzeyi 
iki görünüme sahip olabilir. Bunlardan birincisi, görünebilen yüzeydir. Elbiseler, 
semboller, sloganlar, grup seromonileri ve organizasyon yapısı bunların içerisinde 
sayılır. Diğeri de görünmeyen yüzeydir. Bu yüzeyde organizasyon üyelerinin 
birbirlerini anlamadaki diyalogları yer alır. Örneğin, genel anlamda “Bir Penney 
Ideali”, “Bir H-P Yolu”,167 “Muasır Medeniyetler Seviyesini Aşacağız”, “Ne 
Mutlu Türküm Diyene” üyeler tarafından dile getirilmesinde derin anlamları 
olmaktadır. Görünürdeki yüzeye “Ben Türkiye Cumhuriyeti Vatandaşıyım”, 
diyebilirsek; görünmeyen düzey de bu “Ne Mutlu Türküm Diyene” olarak 
üyelerce adlandırılabilinir. 
             Bunun yanında, resmi olarak yüzeyde “Mr., Sir, Dr.”söylenirken, üyeler 
arasında(grup içerindeki ilk ismiyle) “Mac, Smith gibi”diyologlar olabilmektedir. 
Bu dil elementleri, konuşma şekilleri ve çeşitli kodlar görünebilen yüzeyle, 
görünmeyen yüzey arasındaki belirleyici farklılıklara sahip olabilmektedir.168 
                                                 
164 Özgüven, s. 53. 
165 Karlene H. Roberts, “On Looking at an Elephant: An Evalution Of Cross-Cultural Research 
Related  to Organizations”, Culture and Management: Selected Readings, Edited by Theodre D. 
Weinshall and General Editor by D.S. Pugh, New York: Penguin Books Ltd., 1977, s. 43. 
166 Barry M. Richman, “Significance of Culture Variables”, Culture and Management: Selected 
Readings, Edited by Theodre D. Weinshall and General Editor by D.S. Pugh, New York: Penguin 
Books Ltd., 1977, s. 29. 
 
167 Daft, s. 76; Gallagher, McClelland ve Swales, s. 181; John Fayer Weather, “Personel 
Relations” Culture and Management: Selected Readings, Edited by Theodre D. Weinshall and 
General Editor by D.S. Pugh, New York: Penguin Books Ltd., 1977, s. 134. 
168 Morand, s. 835. 
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            Tüm bu öğeleri içine alan organizasyonun kültürel ağı, organizasyonun 
üyelerini anlamada ve birbirleriyle olan ilişkilerinde onlara yön vermede önemli 
bir unsurdur. 
            Buradaki semboller, grup içerisinde özel ve faklı anlam taşıyan söz , biçim 
ya da eylemler olabilir. Örneğin ,logo, renk, ortak rozet gibi.169 
            Hikayeler, organizasyon üyeleri tarafından paylaşılan ve sıklıkla tekrar 
edilen doğru olaylar üzerine temellendirilen öykülerdir. Bu hikayeler 
organizasyonun ilk değerleri olarak yeni katılan üyelere söylenmektedir. Örneğin, 
“Hewlet-Peckard İletişiminde” ki “Bir H-P Yolu” olarak yaşanmış olaylar, 
organizasyon tarihi içerisindeki değerler ve bunlarla bağlı olan şahıslar sözlü 
olarak aktarılır. Bunlar içerisinde, organizasyon değerleri, hangi konudaki 
üstünlüğü(hizmet, kalite, ürün gibi) ve bunun yanında grup seromonileri 
bulunmaktadır. Seromoni, özellikle, özel durumlar içim oluşturulan planlı 
aktiviteler olmaktadır. Bu planlı aktiviteler genellikle seyircilerin faydalanması ile 
ilişkilidir. Katılımcıların üstünde organizasyon kültürünü hakim kılmaktır. 
Örneğin, aynı dernek veya aynı klübe bağlı olan üyelerin(farklı statülere, ailelere 
veya siyasi düşüncelere sahip olabilirler) bir arada bulunması gibi.170 
           Aynı zamanda bu öğeler organizasyonların karar sürecine etkide 
bulunabilmektedir.171 
           Özellikle organizasyon kültür ağını belirleyen ve karar mekanizmasının 
ortasında ve genel anlamda toplum içerisinde dominant rol oynayan aileler de 
etkide bulunabilmektedir(Patrimonial). Organizasyonlarda yer alan ve 
bunlarla(aileler) sıkı bir ilişki içerisinde bulunan diğer seçkin(elit) yönetici tipleri 
de(siyasal ve profesyonel yöneticiler olarak) karar süreçlerinde etkili 
olabilmektedir.172  
                                                 
169Balagun ve diğerleri, s. 50 ve s. 18; Daft, ss. 76-77; Gallagher, McClelland , Swales, s. 181. 
170 Daft, s. 78; Balagun ve diğerleri, s. 50; Gallagher, McClelland, Swales, s. 181. 
171 Frederich Harbison and Charles A. Myers, “The Managerial Framework-Factors of the 
Decision-Making Process in Different Cultures” Culture and Management: Selected Readings, 
Edited by Theodre D. Weinshall and General Editor by D. S. Pugh, New York: Penguin Books 
Ltd., 1977, s. 213. 
172 Frederich Harbison and Charles A. Myers, “Management as a Class” Culture and Management: 
Selected Readings, Edited by Theodre D. Weinshall and General Editor by D. S. Pugh, New York: 
Penguin Books Ltd., 1977, ss. 221-224. 
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           Tüm bu ilişkiler içerisinde gerek genel anlamda kültür ve gerekse değişim 
yönetiminde organizasyonun kültürel ağı üç önemli fonksiyonu yerine 
getirmektedir. 
1. Kargaşa’yı(Kaos’u) önler. Kabul edilebilen faaliyetleri kanalize eder, 
davranışlara rehberlik yapar.173 Kısacası kültür, organizasyonun tarihini ve 
kimliğini oluşturur.174   
2. Düzeni sağlar.175 Yönetim değerlerinin oluşmasına  ve 
organizasyonların amaçlarını yerine getirilmesine de yardımcı olur.176  
3. Organizasyon-çevre ilişkisinde iç ve dış dengeyi korur. Yönetim için 
adeta mekanizma kontrolü fonksiyonunu yerine getirmeye çalışır.177 
 
 
3. 6. 2. 3. Değişimin Genel Durumu 
 
            Değişimin genel durumunu (iç ve dış) yaşamsal boyutla beraber 
düşünürsek; geçmiş, şimdi ve gelecek ilişkisini kurmamız gereklidir. Bunları 
kısaca tanımlarsak: 178  
 
1.) Zaman: Organizasyon ne kadar zamanda değişimi başarabilmekte? 
Kriz döneminde veya uzun dönemdeki değişimlerin stratejileri nasıl 
olmalıdır?   
2.) Faaliyet Alanı: Ne kadar değişim? Genişliği ve derinliği ne kadar 
olacak? Bütün mü? yoksa ilgili parça veya parçalar mı değişecek?  
3.) Farlılıklar: Değerler, normlar, tutumlar ve davranışlar arasındaki 
homojenlik veya heterojenlik düzeyidir. Kendi aralarındaki 
tabakalaşma durumudur. Bunların içerisinde;  
                                                 
173 Özgüven, s. 57. 
174 Gallagher, McClelland, Swales, s. 182. 
175 Özgüven, s. 57; İlhan Erdoğan, İşletmelerde Davranış, 4. Baskı, İstanbul: Beta Yayıncılık, 
1994, s. 51. 
176 Gallagher, McClelland, Swales, s. 182; Arthur A. Thompson, Jr., A.J.Strickland III, Strategic 
Management: Concepts and Cases, Eighth Edition, Chicago: Richard D. Irwin, Inc., 1995, s. 50. 
177 Robets, s. 43; Gallagher, McClelland, Swales, s. 182.  
178 Balagun ve diğerleri , ss. 56-59; Harvey, Wehmeyer, s. 50. 
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                 * Alt kültürler(gençlik altkültürü, zıt kültürler veya etnik kültürler 
gibi) veya ulusal kültürler(çokuluslu organizasyonlarda daha çok görünen 
gruplar) arası farklılıklar, 
                * Bölümler arasındaki farklılıklar, 
                * Grupların tanınması (takım, departman, meslek gibi), 
                * Kaynaklarda farklılıklar, 
                * Değişim farklılıkları sayılabilir. 
4.) Koruma: Organizasyon içerisindeki korunacak veya değiştirilecek 
veya bozulacak durumlar hangisi olmasıdır.  
5.) Kabiliyet ve Yetenek: Bireysel, yönetsel, organizasyonel ve 
fonksiyonel özellik açısındandır.  
6.) Hazır Olma: Bir konu veya gerçeği önceden görebilme, bilgiyi 
alabilme, öğrenme, bu konudaki sözler ve desteklemelerdir.  
7.) Güç: Organizasyonun gücü nereden gelebilmektedir. Örneğin, 
hissedarlardan mı, özerklik yapısından mı gelmektedir? Değişim 
içerden mi, yoksa dışardan mı desteklenmelidir? Direkt mi yoksa 
geniş bir grupla mı gerçekleştirilmelidir? 
8.) Kapasite: Nakit, zaman, insan enerjilerinin mevcudu ve bunlar 
arasındaki kombinasyonun oluşturulması, çeşitlendirilmesi veya 
artırılmasıdır. 
 
Organizasyon ve çevre arasındaki ilişkiler bu boyutta önem kazanmaktadır. 
Özellikle iç ve dış çevre arasındaki ilişki kombinasyonunda değişimin neden 
gerekli olduğunu bize bildirmektedir. Gerçekte organizasyon ve çevre ilişkisinde; 
organizasyon değişimi çevreyi etkilediği gibi, çevredeki değişim de 
organizasyonu etkileyebilmektedir. Değişimin genel çerçevisinden daha önce 
bahsetmiştik. Özellikle neden değişime gerek olduğunu belirleyen iki gücün(iç ve 
dış) tanımlamasını yapmaya çalışmıştık.  
 Bu etkileşimde organizasyonlar çevreye uyum sağlamada birçok stiller 
geliştirebilir. Bunları; planlama, iki veya daha fazla organizasyonun biri içerisinde 
birleşme ve iki veya daha fazla organizasyonun bir program veya bir stratejik 
ittifakla bir araya gelmesi olarak sıralayabiliriz. Organizasyonlar aynı zamanda 
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çeşitli şekillerde çevreyi etkiliyebilir. Reklamlar veya halkla ilişkilerle, siyasi 
faaliyetlerle(lobicilik faaliyeti ile hükümet yasalarının veya kurallarının 
oluşmasında, çıkarılmasında etkili olması gibi) veya menfaat gruplarıyla(çeşitli 
amaçlarda bir araya gelerek) etkiliyebilir.179    
Sonuç olarak; değişim yönetim içerisindeki tüm bu anlatımları(değişim 
yaklaşımlarını, stilleri, genel durumu) bir model içerisinde Şekil 18’de 
göstermeye çalıştık. 
 
                                                 
179 Daft ,ss. 71-73; Morand, s. 844. 
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Şekil 18.Değişim Yönetiminin Bir Modeli 
                                           “Kaynak :” Balagun ve diğerleri , s. 58 
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           3. 6. DEĞİŞİM YÖNETİMİ İLE İLGİLİ YAKLAŞIMLAR  
  
Öncelikle anlamamız gereken, yönetim için hayati bir nokta olan değişimi 
nasıl ve ne zaman yerine getirilmesidir. Yönetimin her parçasında görülebilecek 
bu değişimi nasıl yönetmeliyiz, bunu anlamak önemlidir. İlk önce organizasyon 
değişiminin doğasını incelemeliyiz ve değişmeyi yönetecek temel kaynakları 
tanımlamamız gerekecektir. Ayrıca yönetimle ilgili olan iki bağlantılı konuyu 
kavramamız gerekir. Bunlar; organizasyon gelişimi ve organizasyonu yeniden 
canlandırma ve hayata geçirmedir(OYCHG). 
 Değişim yönetimi için oluşturduğumuz bir modelde iki önemli tespit 
yapmıştık. Bunlardan biri, değişimi anlamak; ikincisi ise bu değişimi yönetmede, 
yönetimi bilmekti. Çünkü, değişimi yönetmek, yönetimle bağlantılı olmaktadır. 
Dolayısıyla yönetimin doğası, gelişimi, süreçleri, değişimi yönetmede bize 
yardımcı olacaktır. 
 
           3. 6. 1. Organizasyon Değişimin Doğası 
 
 Organizasyon değişimiyle ilgili bazı tanımlamalar yapılabilir. Bunlardan 
bazılarını belirtmeye çalışacağız. 
 Genel anlamda; değişim, organizasyonun kendisini tanımlamasında yol 
gösterici olarak, yapısal ve yeni ilişkiler yaratmada hareket, iletişim ve düşünme 
yoludur. Bu yol müşterilerin isteklerine cevap vermesi ve organizasyonun şimdi 
ve gelecek için yapacaklarını önceden görebilmesi yolu olarak söylenebilir.180 
 Organizasyon değişimi, organizasyondaki bazı parçaların değişikliği 
olarak adlandırılmaktadır. Bu nedenle, iş programları, bölümlerdeki esaslı 
değişiklikler, yönetim durumları, makineler, organizasyon tasarımının tümündeki 
değişiklikler, insanların kendisindeki değişiklikler, organizasyonun baştan aşağıya 
değiştirilebilmesini sağlamaktadır. Çünkü, organizasyon içindeki birkaç 
değişiklik, çeşitli derecelerde organizasyonu etkileyebilmektedir ve bunlar için 
çeşitli teknikler kullanılmaktadır. 
                                                 
180 Griffin, s. 310; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. ıx.  
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 Örneğin, Westinghouse Elektrik Organizasyon’u, yapmış olduğu planların 
birinde, yeni bir üretim sistemi amaçlamıştır. Bunu gerçekleştirmek için yönetim 
düzeyinde, işçilerin eğitiminde yeni değişiklikler yapmıştır. Yeni kalite kontrol 
sistemi içerisinde, işçilerin seçim kriterleri de ayrıca bir değişim olmaktadır.181 
            Yine 1960’dan sonra Japon sanayisindeki gelişmelerin Amerikan 
yöneticileri tarafından bu gelişim değişiklerine odaklanmaları örnek olarak 
gösterilebilinir.182 
 Organizasyon değişimin doğasında, direkt, direkt olmayan ve değişimi 
bütünsel olarak algılamada organizasyon sürecindeki parçaların her birinin 
tanımlanması yapılmalıdır. Doğrudan ve doğrudan olmayan elementlerin dışında, 
değişimi yalnızca resmi planlar, siyasi prensipler ve kontrolle görülen bir çalışma 
olmaktan ziyade, bununla sınırlı olmayan; fakat değişim için önemli etkenlerden 
karmaşık birey davranışlarının, grup davranışlarının amaçları ve birlikte iş 
uygulaması çalışmaları da önemle durulmalıdır.183  
            Çünkü cevapları kesin olarak verilemediği bütün sosyal davranışların 
özellikleri önemlidir; fakat net olarak açık değildir.184 
             Özellikle değişim için bu faktörler öne çıkmaktadır.  Dolayısıyla değişim 
yönetiminde bu faktörleride içine alacak gerekli açıklamaların yapılması üzerinde 
de önemle durulmalıdır. 
 Organizasyonlar, değişmekte olan ya da değişecek nesnelerle(yada 
insanlar) ister istemez karşılaşmaktadırlar. Sonuç olarak, değişme gibi, 
organizasyonların seçme hakkı çok azdır. Gerçekten, organizasyonların sıklıkla 
karşılaştıkları başarısızlıklarındaki sorunların en önemli sebebi değişen şartlara 
yeterince cevap verememeleri veya bu değişim şartlarını önceden 
görememeleridir. Değişime sebep olan güçler; organizasyonun içerisinden veya 
dışarısından gelebilir.185 
                                                 
181 Griffin, s. 310;Bateman, s. 699; Mehmet Sağlam, Örgütsel Değişim, Ankara:Türkiye ve Orta 
Doğu Amme İdaresi Enstitüsü Yayınları No:185, 1979, s. 61. 
182 Cole, ss. 238-239.  
183 Felkins, Chakiris, Chakiris, s.x.  
184 James Coleman, Models of Change and Response Uncertainty, New Jersey: Prentice-Hall, Inc. 
Englewood Cliffs, 1964, s.16; Manuel Castells, The Rise of the Network Society, ss. 59-60.  
185 Bateman, s.699; Felkins, Chakiris, Chakiris, ss.30-36;Griffin, s. 310; John M. Ivancevıch, Peter 
Lorenzi, Steven J. Skinner with Philip B. Crosby, Management: Quality and Competitiveness, 
Massachusetts: Richard D. Irwin, Inc., 1994, s. 524. 
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 Değişimin dış güçleri, organizasyonun genel ve ödev çevresinden 
oluşmaktadır.186 Örneğin, iki enerji buhranı,187 Japon endüstrisinin büyümesi,188 
değişen kambiyo sürüm değerleri, uluslararası faiz oranlarının değişimi, genel 
çerçevenin içindeki(uluslararası, ekonomi, teknoloji, sosyo-kültürel ve siyasal-
yasal boyut) tüm uluslararası boyutların belirtileri189 Amerikan otomobil 
organizasyonlarını derinden etkilemiştir ve etkilemekte devam etmektedir.190  
             Yeni üretim usulleri ve rekabet, organizasyonların işletmelerini dramatik 
olarak değişikliğe götürdüğü gibi bu değişikler diğer alanlarda da(eğitim,siyasal 
idare,ticaret gibi)değişime neden oluşturabilmektedir.191 
 Siyasi alandaki; yeni kanunlar, mahkeme kararları ve genel düzenlemeler, 
yani tüm hükümet ve diğer kurumların kuralları, organizasyonları etkileyebilir. 
Siyasi alandaki bu kararlar kamu alanında daha etkili olmaktadır. Çünkü bu 
konuda esneklik özel sektöre oranla daha azdır.192 
 Mesela Yüksek Öğrenim Kanunu’ndaki değişiklikler ister istemez eğitim 
organizasyonlarını diğer organizasyonlara göre daha fazla etkiyebilmektedir. 
 Teknolojik boyutta, yeni üretim teknikleri organizasyonların ihtiyaçlarına 
cevap verirken, bu tekniklerin organizasyon tarafından keşfedilmesi, bir değişim 
olmaktadır.193 
Örneğin Japon sanayisindeki gelişmelerin, Amerikan yöneticileri 
tarafından keşfedilmesi194 gibi. 
 Mesela, eğitim organizasyonlarında bilgisayar kullanılması, üretim 
işlerinde bilgisayar sistemiyle çalışılması gibi yapılan değişiklikler, yönetim 
                                                 
186 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 30; Balogun ve diğerleri, s. 3; Lawrence, s. 57; Ivancevıch ve 
diğerleri, s. 526; Haluk Erkut, Cemil Ceylan, Cahit Ali Bayraktar, Dilek Kurt, Mahmut Temiz ve 
Melek Müderrisgil, Değişimi Başarıya Dönüştürme(MESDEM), Türkiye Metal Sanayicileri 
Sendikası Yayını, 2001, s. 25.  
187 Griffin, s. 310; Jay R. Galbraith, “From Recovery to Development Through Large-Scale 
Changes”, Large – Scale   Organizational Change, California and Oxford: Jossey – Bass Inc, 
Publishers, 1989, s. 68. 
188 Cole, ss. 234-238. 
189 Daft, ss. 63-65; Bateman, ss. 701-702; Koontz, ODonnel, s. 35. 
190 Griffin, s.310; Cole, s. 239. 
191 Cole, s. 229; McWhinney, s. 154. 
192McWhinney, s. 154; Lawrence, ss. 59-60. 
193Griffin, ss.310-311; Ledford Jr. ve diğerleri, s.1; Mohrman, Mohrman, Jr., “The Environment as 
an Agent of Change”, ss.35-36; Mehmet Özçağlayan, “Yeni İletişim Teknolojileri ve 
Değişim”(Yayınlanmış Doktara Tezi, İstanbul Üniversitesi, İstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler 
Enstitüsü,) İstanbul: Alfa Yayınları, 1998, ss. 15-16.   
194 Cole,ss.238-239; Castells, s. 60. 
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alanında ayrıca bu bilgisayar sistemine yönelik iş programları, işçilerin eğitimi ve 
yeni alınacak elemanların seçiminde bilgisiyar kullanabilmesinin dikkate 
alınması, bütün olarak organizasyonu etkilemektedir.195 
 Ekonomik boyutta, enflasyon, yaşam standardındaki değişiklikler ve 
parasal araçlar organizasyonu etkileyebilir.196 
 Sosyo-kültürel boyutta, sosyo-kültürel değerler, piyasadaki mal ve hizmet 
çeşitliliğini belirlemede etkili olabilmektedir.197 
 Organizasyona daha yakın olan güçlerden görev(ödev) çerçevesi, genel 
çerçeveye göre değişim için daha etkili olabilmektedir.198 
 Organizasyonun dış çerçevesi içinde yer alan ödev çerçevesi; organizasyon 
sahipleri, birlikler, kurallar, stratejik ittifaklar, arz sunucuları, müşteriler ve 
rakiplerdir.199 
 Burada, rakiplerin etkisi, özellikle fiyatlarda, üretim planlarında etkili 
olmaktadır.200  
           Yine müşterilerin tercihleri, kaynak(arz) sağlayıcıların fiyatlarındaki 
değişmeler (yükseliş ya da azalış) üretimi etkilemektedir.201 
           Özellikle son yıllarda iş alanındaki kurallar dramatik bir şekilde artan 
oranda organizasyonları etkilemede önemli bir faktör olmaktadır.202 
           Örneğin, Amerika’daki İş Güvencesi ve Sağlık İdaresinin(OSHA) kuralları, 
işçiler için tehlikeli olan belirli üretim süreçlerinde etkili olmakta ve bu konuda 
bir çok organizasyonun  kapanmasına sebep olmuştur ve olmaya devam 
etmektedir.203 
                                                 
195 Griffin, s. 311;Ledford Jr. ve diğerleri, s. 1; Mohrman, Mohrman, Jr., “The Environment as an 
Agent of Change”,  s. 36. 
196 Ledford Jr. ve diğerleri, s. 21; Mohrman, Mohrman, Jr., “The Environment as an Agent of 
Change”, ss. 36-37; Lawrence, ss. 58-59. 
197 Lawrence, ss. 57-58; Maccoby, ss. 120-121; Richman, s. 29; Manuel Castells, The End of 
Millennium,The Information Age: Economy, Society and Culture, Second Edition, Volume III, 
Oxford in UK and Massachusetts in USA: Blackwell Publishers Inc., 2002, s. 382. 
198 Griffin, s. 311. 
199 Griffin, s. 311; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 30; Balogun ve diğerleri, s. 3; Lawrence, ss. 48-
57; Mohrman, Mohrman, Jr., “The Environment as an Agent of Change”, ss. 36-41;Cummings, 
Mohrman, Jr., Mitroff, s. 91. 
200 Lawrence, ss. 48-57; Bateman, s. 702.  
201 Draft, s. 604; Letford, Jr., ve diğerleri, s. 1; Mohrman, Mohrman, Jr., “The Environment as an 
Agent of Change”, s. 39. 
202 Mohrman, Mohrman, Jr., “The Environment as an Agent of Change”,  s. 38. 
203 Griffin, s. 311. 
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 Yine birlikler(sendikalar gibi) yürüttükleri müzakerelerdeki yüksek ücret 
talepleriyle veya grevlerle organizasyonları etkilemektedirler ki, bunlarda bir 
değişimdir.204 
 Organizasyonun içerisinden gelen değişik güçlerde değişime sebep 
olabilir. Organizasyonun iç güçleri içerisinde; direktörler kurulunu,205 
organizasyon yapısı ve fonksiyonunu,206 çalışanları(bireysel,yönetsel gibi) ve 
kültürü207 sayabiliriz. 
 Direktörler kurulu, benzer adla her organizasyonda olmayabilir. Çünkü 
organizasyonun kendi içerisindeki işlevleri, kanunlar gibi zorunlu, zorunlu 
olmayan bir takım kurullara sahiptir ve ülkeler arasında bu değişiklikler 
görülebilinir. Organizasyonlarda, kar amacı gözetsin veya gözetmesin, aynı işlevi 
yapan kurullar bulunmaktadır.208 
 Bir çok organizasyonda sıklıkla vekil kurulları (bunlar organizasyonun 
sahiplerine vekillik eden kişilerden oluşur ve “a board of regents” olarak 
adlandırılır) bulunabilmektedir.Daha geniş bir organizasyonda da, “a board of 
trustees(vekiller)” adına ratlayabiliriz.209 
 Bu direktörler kurulundaki kişiler organizasyonun sahipleri tarafından 
seçilir ve genel yönetimin en üstündedirler. Bazı direktörler kurulu içerisinde, 
direktörler, tam zamanlı çalışan ve organizasyonun içindeki mesleki anlamda en 
tepedeki yöneticiler bulunabilir. Direktörler dışında, bazı spesifik konularda 
uzman olan kişilerde, örneğin finans yöneticisinin asistanı gibi,yer alabilir. Ayrıca 
kanunlardaki yasal düzenlemeler sonucunda bulunması zorunlu kişiler de bu 
kurulda yer alabilir.210 
 En tepedeki yönetimin organizasyon stratejisini değiştirmesi, muhtemel bir 
organizasyon değişimidir. Yönetim piramidindeki en tepe yönetici veya 
yöneticiler stratejik amaçları ve planları yapmaktadırlar.211 
                                                 
204 Huse, s. 145;Barney ve Griffin, s. 756. 
205 Griffin, s. 72. 
206 Balogun ve diğerleri, s. 4; Ivancevıch ve diğerleri, s. 526.  
207 Griffin, s. 72; Balogun ve diğerleri, s. 4; Koontz, O’Donnell, s. 35; Ivancevıch ve diğerleri, s. 
526.  
208 Griffin, s. 72; Ivancevıch ve diğerleri, s. 526; Houlden, s. 19. 
209 Griffin, s. 72.  
210 Griffin, s. 72; Draft, s. 13.  
211 Draft, s. 13, Drucker, ss. 610-619; Huse, s. 26; Balogun ve diğerleri, s. 28.  
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 Örneğin, bir elektronik organizasyonun bilgisayar piyasasına girme  kararı 
veya 10 yıl içerisinde üretim satışlarının yüzde 13 artırma kararı organizasyon 
değişimine sebep olmaktadır. 
 İçerdeki değişim güçlerini harekete geçirmede, ayrıca dış güçlerin bir 
etkisi olabilmektedir. Sosyal-kültürel değerlerdeki değişim, işçilerin 
mesleklerindeki tutumlarında bir değişiklik yapabildiği gibi,  işçilerin iş 
saatlerinde veya iş çalışmalarında da bir değişim talebinde bulunabilmesini 
sağlayabilmektedir. Diğer durumda, bu değişim güçleri dış çevrenin içerisinde 
kökleşse bile, organizasyonlar içeride meydana gelen baskılara(etkilenmeler) 
doğrudan cevap vermek zorundadırlar.212 
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           3. 6. 2. Tepkisel Değişime Karşı Planlı Değişim 
 
 Bazı değişiklikler ilerleme içerisinde iyi bir şekilde planlanmaktadır. Diğer 
bir değişim beklenmedik olaylara karşı gösterilen tepkisel yaklaşımlardır ki, bu da 
tepkisel değişim olmaktadır.213 
 Örneğin, bir hükümet organizasyonunun ekonomi planı gibi planlı bir 
değişimi varken, ayrıca beklenmedik olaylara karşı gösterdiği tepkiler sonucunda 
ani değişikliklere karşı verdiği cevapları da bulunabilir. Bu türlü deyimlerin 
günlük politika dilinde sıkça kullanıldığını bilmekteyiz. 
 Planlı değişim, bir değişim sağlar ki, gelecek olayları önceden görebilme 
veya tahmin edebilme durumunda sırası ve zamanı gelince yerine getirilen ve 
tasarlanan bir yöntemdir.214 
 Örneğin; Amerika Birleşik Devleti’nin  enerji  değişimi için yaptığı 
“Enerji Stratejisi Planı”gibi. Bu planlı değişim sonucunda, ABD’nin uluslararası 
alandaki operasyonel planlarını görebiliriz. 
 Tepkisel değişim, değişimin oluşumunda ve ilerlemesinde, olaylara parça 
parça cevap verilmesidir. Çünkü tepkisel değişim aceleci ve ani olmaktadır, 
düşünsel anlamda zayıf bir potansiyele sahiptir ve yerine getirilecek olan değişim 
artmaktadır.215 
 Planlı değişim hemen hemen tepkisel değişime göre daha iyidir. Bilindiği 
gibi yönetimin önemli fonksiyonlarından biri olan planlama sürecini değişimi 
yönetmede kullanmak çok daha etkili olabilmektedir.216 Yukarıda verdiğimiz 
ABD’nin “Enerji Planı” aynı zamanda bir değişim planlamasıdır. 
 Bu planlama genel bir faaliyettir ve bütün organizasyonlar yapar; fakat iki 
organizasyonun planı tamamıyla aynı değildir; farklı nüanslar ve değişikliler 




                                                 
213 Balogun ve diğerleri, s. 220; Griffin, s. 311; Barney, Griffin, s. 756.  
214 Griffin, s. 311; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 30; Kilman, s. 200; Barney, Griffin, s. 756. 
215 Griffin, s. 311; Barney, Griffin, s. 756.  














          Planlama Sürecinden     Değişim Planlama Sürecine  
( Holistik Yapısı) 
 
          Şekil 20. Değişim Planlama Süreci İle Yönetim Planlama Süreç İlişkisi 
          “Kaynak:”Griffin, s.148’den derlenmiştir. 
 
 Bu çerçevede ABD’nin enerji değişim planını ele alabiliriz: 
            Misyonu: Tam olarak bilinmeyebilinir; ancak tahmin edilebilinir. 
 Stratejik Amaç ve Planlama: Orta Doğu ve Orta Asya ülkelerindeki 
yaklaşımı ve Venezüella örneği. Petrol rezervlerin tamamıyla kontrolü. 
 Taktiksel Amaç ve Planları: Genel anlamda başka bir değişimi 
gerçekleştirmeyi anlatır ki, bu bir hedef saptırmadır. Örneğin, Rejim değişimi 
gibi. 
            Operasyonel Amaç ve Planlar: Uygulamaya geçiştir. Afganistan, Irak ve 
Venezuella örnekleri verilebilinir. Taktiksel amaç ve planların uygulanmasıdır. 
 Bir çok organizasyon veya organizasyonların bölümleri en az her yıl ılımlı 
değişme için bazı şekil değişimlerinde bulunabilir ve bir veya daha fazla büyük 
değişimlere her dört yıl veya beş yılda, bazende on yılda karşılaşabilir. Örneğin, 
1960, 1970, 1980’ lerde Volvo fabrikasındaki(İskandinavya) ve Pet Gıda 
Organizasyonun Misyonu  
.Niyet .Temel Fikrin değişikliği 
.Değerler .Yön Değişikliği 
Stratejik Amaçlar Stratejik Planlar 
Taktiksel Amaçlar Taktik Planları 
Operasyonel Amaçlar Operasyonel Planlar 
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fabrikasındaki(Kansas‘da) veya Amerikan sivil ve askeri sanayisindeki büyük 
değişimler217 örnek olarak gösterilebilinir. 
 Yönetici, yalnızca bunlara cevap veren değil, olası acil değişmelere ve 
değişimi yeniden düzenlemesindeki meselelere zamanını harcamasını bilen 
olmalıdır. Bunun için değişim güçlerini iyi anlamalı, önceden görebilmeli ve 
bunlar için daha etkili planlar yapmalıdır ki, bu yaklaşım yönetici ve 
organizasyonu için uzun vadede başarılı olabilsin.218 
 
            3. 6. 3. Organizasyonlarda Değişimi Yönetme 
 
 Organizasyon değişimi karmaşık bir fenomendir. Bir yönetici elinde sihirli 
bir değneğe sahip değildir; ancak bunu planlı bir değişme ile yerine getirebilir. Bu 
planlı değişim sonucu sistemli ve mantıki yöntemlerle değişime yaklaşarak başarı 
için gerçek bir fırsata sahiptir. Yöneticiler değişimi etkili bir şekilde yönetmede 
bu basamakları ve çalışanların değişime direnme sebeplerini  nasıl aşacaklarını 
anlamak ihtiyacındadırlar.219 
 
            3. 6. 3. 1. Değişim Sürecinin Basamakları 
 
 Değişim sürecinin basamakları ile ilgili tasarlanmış iskeletler veya 
modeller geliştirilmiştir.220 Bunlardan ilki Levin modelidir.221 Daha kapsamlı 
yaklaşımlar da bulunur.222  
                                                 
217Mohrman, Mohrman, Jr., Letford, Jr., “Interventios That Change Organization”, ss. 146-147; 
Cole, ss. 238-239. 
218McWhinney, ss. 179-180; Kilmann, ss. 201-202; Mohrman, Mohrman, Jr, “Changing the 
Organization Through Time: A New Paradigm” s. 278. 
219Fkins, Chakiris, Chakiris, s. 13; Jeffrey D. Ford, Laurie W. Ford, “The Role of Conversations in 
Producing İntentional Change in Organizations”, Academy of Management Review, Vol. 20, No. 
3, (July 1995), ss. 543-544. 
220Harvey, Wehmeyer, s. 17; Mackenzie, ss. 37-42; Bateman, s. 176; Ömer Peker, Yönetimi 
Geliştirmenin Sürekliliği, Ankara: Türkiye ve Orta Doğu Amme İdaresi Enstitüsü Yayınları No: 
258, 1995, ss. 206-208. 
221Harvey, Wehmeyer, s. 17; Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 70-71;Ivancevich ve diğerleri, s. 530; 
Peker, s. 238; S. V. Martorona, Eileen Kuhns with a Foreword by Fred F. Harcleroad, Managing 
Academic Change: Interactive Forces and Leadership in Higher Education, California in USA and 
London in UK: Jossey-Bass, Inc., Publishers, 1975, s. 175. 
222 Griffin, ss. 312-313; Ivancevich ve diğerleri, s. 530. 
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 Kurt Levin, tanınmış organizasyon teorisyenlerinden biridir. Her değişimin 
üç basamağa ihtiyacı olduğunu öne sürmektedir. Birinci basamak, çözülmedir 
(donma noktasından uzaklaşma). Meydana gelen değişim, bireyleri etkilemekte ve 
bu yüzden değişimi yönetebilmek için değişimin tanımlanması gerekliliğinin 
bilinmesi önemlidir. İkinci basamak, değişimin kendisidir. Değişim burada bir 
araçtır. Son basamak yeniden dondurmayı(kuvvetle destekleme) içerir. Burada 
değişim kuvvetle desteklenmelidir. Bunlar sistemin bir parçasıdır.223 
 Kurt Lewin bugün bile modern değişim teorisinin babası olarak 
bilinmektedir. Hipotezindeki süreçleri Şekil 21’ deki, A ve B noktalarıyla birlikte 
anlatırsak;  
1. Çözülme(Donmanın). A noktası için 
2. Taşıma(Araç). B noktası için 
3. Yeniden Dondurma(Kuvvetle Destekleme). 
. 
Sürücü Güçler  Sürücü Güçleri Sınırlayan Güçler. 
 
 
                            A                                   B 
            Çözülme          Taşıma                Yeniden Dondurma 
Şekil 21. Lewins’in Güç-Alan Modeli 
“Kaynak:”Harvey, Wehmeyer, s.17; Balogun ve diğerleri, s.142. 
 
 Örneğin, Caterpiller Organizasyon’u bir değişimle yüzleşmiştir. Bir 
durgunluk yaşayan Caterpiller bu durgunluğu azaltmak için iş gücünde bir 
azalmaya gitmeyi düşünmüştür. Birinci basamak(çözülme) olarak Oto İşçileri 
Birliği’ni inandırmak zorunda kalmıştır. Eğer işçilerin azaltılması yapılmassa, 
uzun vadede organizasyonun daha çok etkileneceği böylece daha kötüye 
gidilmesini önlemek için işçilerin azaltılmasının desteklenmesinde birliği 
inandırmak zorunda kalmış ve daha sonra 30.000 çalışan çıkarılmıştır(araç). 
                                                 
223Harvey, Wehmeyer, s. 17; Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 70-71; Balogun ve diğerleri, s.144; 
Ivancevich ve diğerleri, s. 530. 
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Caterpiller çalışanlarla olan kötü ilişkileri yeniden düzeltmeye(daha fazla kısıntı 
olmayacağını ve ödemelerin yapılacağı gibi) gitmiştir.224 
 Lewins’in modelindeki önemli noktaları belirtirsek; değişimin 
planlamasına verilen önem, iletişim ve ilişkilerin yeniden 
kuvvetlendirilmesidir.225 Bu model belirli operasyoneller için geçerli olabilir.      
           Daha kapsamlı yaklaşımlar da bulunmaktadır.226  
           Buradan genel anlamda değişimin dinamikleri modelini oluşturabiliriz. Bu 
model Şekil 22’ de gösterilmiştir. 
 
Sürücü Güçler    Sürücü Güçleri Sınırlayan Güçler 
   Bireyler 
   Gruplar 
   Gruplararası İletişim 
   Organizasyon 
   Sosyal ve Küresel Boyut 
   Değişim birimleri 
 
 Şekil 22.  Değişimin Dinamikleri Modeli 
 “Kaynak:” Felkins, Chakiris, Chakiris, s.223. 
 
 Değişime daha kapsamlı yaklaşmak gerekir. Bunun için değişimi daha 
başarılı yönetmek istiyorsak sistemli bir şekilde ciddi düzeyde belirli 







                                                 
224 Griffin, s. 313. 
225 Harvey, Wehmeyer, s.17; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 71. 
226 Griffin, s. 313; Balogun ve diğerleri, s. 144.  




 Değişim İhtiyacının Belirlenmesi 
 
Değişim İçin Amaçların Oluşturulması 
 
Değişim İhtiyacını Karşılamak İçin, Teşhis 
 
Değişim Tekniklerini Seçme 
Seçilen Tekniklerin Planlanması 
Geri Dönüşüm ve Araçların Güncelleştirilmesi 
Geri Dönüşüm Raporları, Değerlendirme ve İzleme 
  
             Şekil 23. Değişim Sürecinin Basamakları. 
            “Kaynak:”Griffin, s. 313; Balogun ve diğerleri ,s. 17’den; Ivanceviech ve 
diğerleri, s. 531’den derlenmiştir. 
 
            Birinci basamak, değişim ihtiyacının belirlenmesidir. Tepkisel değişimler 
bir çok faktörler tarafından oluşabilir. Örneğin, işçi yakınmaları, verimlilik veya 
satışlarda düşmeler, mahkeme emirleri, işçi grevleri gibi. Bu değişim 
dinamiklerini, yöneticiler kesin olarak hangisinden geldiğini bilmeyebilir; ancak 
bunları çözümleyerek tanıyabilmektedir. Bunun için derhal değişim için 
geliştireceği yeni çalışmalar yapmalıdır. Yeni pazar potansiyellerini önceden 
tahmin edebilmesi, yatırımlar için nakit fazlası yaratması veya fırsatları başarmak 
için teknolojiyi bir anahtar olarak kullanabilmesi gibi.228 
 Yöneticiler ayrıca, bugünden değişimi başlatmalıdır. Çünkü başarının 
göstergeleri yakın gelecek için de gerekli olabilecektir. 
 İkinci basamakta, yöneticiler değişim için amaçlar dizisini oluşturmalıdır.   
            Değişim amaçlarından bazıları şunlardır: 
                                                 
228Griffin, s. 313; Harvey, Wehmeyer, s. 52; Barney, Griffin, s. 757; Ivancevich ve diğerleri, s. 530 
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            Pazar paylarını yükseltmek, yeni pazarlara girmek, işçilerin morallerinin 
düzeltilmesi, grevleri halletmek veya yatırım fırsatlarını tanımlamak gibi.229 
 Üçüncü basamakta, yöneticiler değişim ihtiyacını teşhis etmelidir.  Satış 
örneğini verebiliriz. Satışlardaki düşüşlere, düşük ödeme, çalışma şartlarının kötü 
olması, denetçilerin yetersizliği veya işçilerin hoşnutsuzluğu sebep olabilir. 
Burada yöneticiler değişimi anlayabilmek zorundadırlar. Bu değişime sebep olan 
güçleri yöneticiler iyi anlamalıdırlar ki, doğru değişimi sağlayabilsinler. Bu 
basamak özellikle kritiktir. Çünkü eğer yöneticiler problemi iyi teşhis edemezse, 
gerekli olan değişim için araçları harekete geçirir ve kaynakları düzenleyebilir; 
ancak gerçek problem tedavisiz kalır.230 
 Buradaki teşhis durumu, doktorun hastasının hastalığını teşhis etmesi 
örneğindeki gibi, reçetenin doğru yazılması için şarttır. 
 Dördüncü basamak, belirlenen değişimin amaçlarını başarmak için gerekli 
tekniklerin seçimidir. Eğer satışa etki eden sebep düşük ücret ise, organizasyon 
yeni bir ödüllendirme sistemine ihtiyaç duyabilir. Eğer sebep denetçilerin zayıflığı 
ise, yeni denetçiler için teklif yapılabilinir. Personelin yeteneklerinde yetersizlik 
varsa o zaman yeni bir eğitim programı teklifi olabilir.231 
 Beşinci basamak, uygun teknikler seçildikten sonra, bunların 
planlanmasıdır. Buradaki amaç, değişim maliyetinin düşürülmesidir. Bu sonuçlar 
organizasyonun diğer alanlarını etkiler ve çalışanların katılma derecelerini de 
etkileyerek, başarılı uygulamalara yol açar.232  
 Altıncı basamak, geri dönüşüm ile araçların güncelleştirilmesidir. Bu da, 
planlamaya esneklik kazandırır.233 
 Son basamak ise geri dönüşüm raparlarıyla sonuçların izlenmesi ve 
değerlendirilmesidir. Eğer etkili sonuçlar alınmadıysa, başa dönerek yeniden 
                                                 
229Griffin, s. 313; Harvey, Wehmeyer, s. 54; Barney, Griffin, s. 758; Ivancevich ve diğerleri, s. 
530. 
230Griffin, s. 314; Harvey, Wehmeyer, ss. 56-66; Barney, Griffin, s. 758; Ivancevich ve diğerleri, 
ss. 530-531. 
231Griffin, s. 314; Harvey, Wehmeyer, ss. 67-79; Barney, Griffin, s. 759; Ivancevich ve diğerleri, s. 
531. 
232Griffin, s. 314; Harvey, Wehmeyer, ss. 80-82; Barney, Griffin, s. 759; Ivancevich ve diğerleri, s. 
531 




gözden geçirilmesini sağlar. Bu yönetimdeki kontrol mekanizmasıyla aynı işlevi 
görür.234 
 Sonuç olarak şunu söyleyebiliriz ki; hangi tür organizasyonların yönetimi 
olursa olsun, ister kar-amacı gözeten organizasyonlar, isterse kar-amacı 
gözetmeyen organizasyonlar, yöneticiler değişimi neden ve nasıl yerine 
getireceğini anlamalıdır. Değişim araçlarının zamanında, mantıki ve düzenli bir 
sırada izlemesini bilen bir yönetici, örneğin yukarıda basamaklar halinde 
gösterilmiştir, elbette başarı şansı yüksek olacaktır. Çünkü elinde sihirli bir 
değneği yoktur; fakat bunu planlı bir değişimle yerine getirebilir. Değişimi 
yönetme, gelişigüzel ve zayıf bir fikirle düşünülürse, bu yönetici için olası bir 
başarısızlığa sebep oluşturur. 
 
            3. 6. 3. 2. Değişime Direnmenin Sebepleri 
 
 Değişimi etkili bir şekilde yönetmek için yöneticiler, sıkça karşılaştıkları, 
değişime direnişleri bilmek zorundadırlar. İnsanların neden değişime 
direndiklerini yöneticiler anlamak ihtiyacındadır ve bunlar hakkında ne 
yapılacağını bilmelidirler. Direnmenin çeşitli sebepleri vardır ve genelde bunların 
çoğu ortaktır.235 
 
            3. 6. 3. 2. 1. Belirsizlik (Kesin Olmayan) 
 
Belki çalışanların direnmesinin en büyük sebebi belirsizlik olmasıdır. 
Meydana gelecek değişimde, çalışanlar endişeli ve sinirli olabilmektedir. Yeni 
meslek taleplerini karşılamada yeteneklerinin yetersizliğini düşünmeleri, meslek 




                                                 
234Griffin, s. 314; Harvey, Wehmeyer, ss. 84-86; Barney, Griffin, s. 759; Ivancevich ve diğerleri, 
ss. 533-534. 
235 Harvey, Wehmeyer, s. 32; Balogun ve diğerleri, ss. 190-193; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 15. 
236 Harvey, Wehmeyer, s. 32; Balogun ve diğerleri, s. 191; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 15; 
Griffin, s. 3.  
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           3. 6. 3. 2. 2. Kendi Menfaatlerinin Tehdit Edilmesi 
 
          Değişim, organizasyon içerisinde bazı yöneticilerin menfaatlerini tehdit 
edebilmektedir. Potansiyel olarak güç veya nüfuzlarının azalmasını düşünerek, 
değişime karşı savaşabilirler.237 
 
            3. 6. 3. 2. 3. Farklı Algılamalar 
 
 İnsanlar değişime direnebilirler. Çünkü yöneticinin durumuna göre, farklı 
algılamalar olabilmektedir. Sahip oldukları yapının temelinde değişim için bir 
plan tavsiye edilmeli ve karar alınmalıdır. Organizasyonun içerisinden diğerleri 
değişime direnebilirler. Çünkü yöneticiyle aynı fikirde olmayabilirler veya 
durumun farklılığı sonucu değişik algılayabilirler.238 
 Bu değişik algılamalar bir çok alanda araştırma konusu olmaktadadır; 
fakat net cevabı verilememektedir.239 Bu farklı algılamaların nedenleri genel 
olarak; kültürel farklılıklar,240 bilgi düzeylerinin aynı olmaması,241 ve iletişim 
eksikliği olabilmektedir.242 
 Örneğin, bir öğretmenin bir sınıfa aynı konuyu anlatmasına rağmen, 
sınıftan çıktıktan sonra öğrencilerde bu konuyla ilgili farklı kesitler kalabilir. 
Burada her öğrenci kendi durumuna göre mesaj alabilir. Yani öğretmenin verdiği 
mesaj net olarak bütün sınıfta aynı anda oluşmaması durumudur. Mevlana’nın 




                                                 
237 Harvey, Wehmeyer, ss. 35-36; Bateman, s. 715; Balogun ve diğerleri, s. 191; Felkins, Chakiris, 
Chakiris, s.15; Griffin, ss. 314-315; Ivancevich ve diğerleri, s.527. 
238 Harvey, Wehmeyer, s. 41; Bateman, ss. 715-716; Balogun ve diğerleri, s. 191; Felkins, 
Chakiris, Chakiris, s. 15; Griffin, s. 315.   
239 Coleman, s. 16.  
240Harvey, Wehmeyer, s. 66; Balogun ve diğerleri, s. 191; Maccoby, s. 120; Richman, s. 29. 
241 Harvey,Wehmeyer, s. 66;Balogun ve diğerleri, s.191; Maccoby, s. 120;Richman, s. 29. 
242Balogun ve diğerleri, s. 191; Theodore D. Weinshall, “Communication, Culture and The 
Education of Multinational Managers”, Culture and Management: Selected Readings, Edited by 
100 
 
            3. 6. 3. 2. 4. Kaybetme Hissi 
 
 Bir çok değişim kendi içerisinde var olan sosyal ağların(ilişkilerin) 
değişimine neden olabilir. Çünkü sosyal ilişkiler önemlidir ve bu yüzden değişime 
direnirler. İlişkilerdeki bu değişim diğer durumlar içinde ters bir etkiye sahip olur. 
Bu özellikle açıklanması veya tanımlanması zor olan fikirler ya da durumlardır. 
Bu ilişkilerdeki kaybetme hissi değişimi tehdit eder. Örneğin bu ilişkilerin 
içerisinde; güç, statü, emniyet, işletmelerde var olan alışkanlık ve kendine  güven 
bulunmaktadır.243 
 Özellikle bu konularda yapılan çalışmalarda matematiksel boyutlar ve 
istatistik yöntemler kullanılarak bu ilişkiler tahmin edilmeye çalışılmaktadır. 
 Coleman “Cevabı kesin olarak verilemeyen durumlar ve bununla ilgili 
değişim modelleri”244 adlı kitabında bu sosyal ağları matematiksel analizle 
incelemektedir.  
           Cevabı kesin olmayan(belirsizlik) durumlar için, örneğin sosyal davranışlar 
gibi, bir çok teori ve modeller geliştirilmektedir ve istatistik biliminin(belirsizlik 
bilimi) yöntemlerinden 245 yararlanılmaktadır. 
 
           3. 6. 3. 3. Değişime Direnmeyi Yönetmenin Teknikleri(Stilleri) 
 
 Bir yönetici, değişime direnme ile yüzleştiğinde asla vazgeçmemelidir. 
Her ne kadar elinde kesin tedaviye sahip olmasa da en azından değişime 




                                                                                                                                     
Theodre D. Weinshall and General Editor D. S. Pugh, New York: Penguin Books Ltd. 1977, s. 
171. 
243 Harvey,Wehmeyer, ss. 35-38; Bateman, s. 714;Balogun ve diğerleri, s. 191; Griffin, s. 315.    
244 Coleman, ss. 16-18. 
245 Paul Newbold, İşletme ve İktisat için İstatistik, çev.Ümit Şenesen, 2. Baskı(Ekonomik Baskı), 
İstanbul:Literatüe Yayınları, 2001, ss. 601-670; John E. Freund, Frank J. Williams, Modern 
Business Statistics, Eleventh Printing, N. J. in USA: Prentice-Hall, Inc., 1965, ss. 474-491. 
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           3. 6. 3. 3. 1. Katılım 
 
 Değişime direnmeyi aşmada en etkili tekniklerden biridir ve sıkça 
kullanılır. Değişimi yerine getirmeyi amaçlayan planlara katılan çalışanlar, bu 
katılım sonucu, değişim sebeplerini en iyi şekilde anlayabilmektedir. Buradaki 
amaç belirsizliğin, menfaat ve sosyal ilişkilerdeki korkuların en aza indirilmesini 
sağlamaktır. Bu fırsatla, diğerlerin fikirlerini ifade etmesine olanak tanınırken 
diğerlerin de yaklaşımlarını anlamaya sahip olurlar. Özellikle işçilerin muhtemel 
olarak değişimi kabul etmeleri daha naziktir.247 
 
 
           3. 6. 3. 3. 2. Eğitim ve İletişim  
 
           Direnmeyi azaltabilmek için yerine getirilecek değişimden beklenen 
sonuçları ve ihtiyaçları hakkında çalışanların eğitimi önemlidir. Değişimi 
başarmada bir yönetici açık iletişim kurulmasını amaçlamalıdır ki, belirsizlik en 
aza indirilebilsin.248 
 
            3. 6. 3. 3. 3. Kolaylaştırma 
 
 Bir yöntem olarak, bir çok kolaylaştırıcı yönleri vardır. Yalnızca lüzumlu 
değişimleri yapmakla kalınmayıp, ilerideki değişimleri görebilecek, bunları 
algılayabilecek, zamanını iyi değerlendirebilecek yeni yollar bulunmalıdır ki, 
değişime direnmeyi azaltmada yardımcı olsun. İnsanların yeni fikirler 
üretmesinde ve bunların değerlendirilmesinde kolaylıklar sağlanmalıdır. Bu 
kolaylıklar her bir eleman için kendisinin işe yarayan, prosedürlerle sınırlanmayan 
ve yaratıcılık özelliğinin kaybedilmesini önleyen yöntemler olmalıdır.249 
                                                                                                                                     
246 Bateman, ss. 716-717; Balogun ve diğerleri, ss. 190-191; Griffin, s. 315; Ivancevich ve 
diğerleri, s. 529. 
247 Bateman, s. 719;Balogun ve diğerleri, s. 192; Griffin, s. 315 ; Ivancevich ve diğerleri, s. 529.   
248 Bateman,s. 719;Balogun ve diğerleri, s. 192; Griffin, ss. 315-316; Ivancevich ve diğerleri, s. 
529.     
249 Balogun ve diğerleri, s. 192; Bateman, s. 720; Griffin, s. 316; Ivancevich ve diğerleri, s.529.    
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            3. 6. 3. 3. 4. Güç-Alan Analizi 
 
 Değişime direnmeyi aşmada yardımcı olabilir. Hemen hemen her bir 
değişim yapısında, güçler  değişim için birlikte veya değişime karşı birlikte 
hareket ettiği gibi, iki taraflı bir durumda söz konusu olabilir.250 
 Yani sürükleyen güçler (değişimi isteyen) ve bunu sınırlayan (değişime 
direnen) güçler bulunmaktadır. 
 Yöneticiler değişimi kolaylaştırmak için, her bir güç katmanlarını 
dinlemeyle başlamalı ve değişime direnişleri ortadan kaldırmaya çalışmalıdır veya 
en aza indirmelidir.251 
 Sonuç olarak değişimi kolaylaştıran güçler, değişime direnen güçlerden 
daha ağır gelebilirse, değişimi başarmak nispeten kolaylaşır. 
  
           Kapanma İçin  Sebepler                                Kapanmaya Karşı Sebepler
             





  Şekil 24. I.B.M’ye Ait Organizasyon’un Kapanması Olayının Güç-Alan Analizi 
  “Kaynak:” Griffin, s.317. 
 
 
      3. 6. 3. 4. Organizasyon Değişim Alanları 
 
      Değişim alanları, organizasyonun bir çok parçalarını içerebilmektedir. 
Genellikle en çok değişim alanları içerisinde; organizasyon stratejisini, 
organizasyonun yapısı ve tasarımını, teknoloji ve operasyonları veya insanı 
                                                 
250 Balogun ve diğerleri, ss. 140-143; Bateman, s. 707; Griffin, s. 316.     
251 Balogun ve diğerleri, s. 141. 
Fiyatları düşürme ihtiyacı 
Kapasite fazlalığı 
Üretimin moda dışı olması 
          Birlikler (Sendikalar) 
          İşçilerin endişeleri 






sayabiliriz. Değişim alanları, en genel anlamda, her biri belirli kategorilerle 
adlandırılabilinir.252  Tablo 2’ de bu alanlar ve kategoriler birlikte gösterilmiştir.  
 
Tablo 2 
Organizasyon Değişim Alanları 
                                       Organizasyon   Teknoloji ve    
Strateji  Yapısı ve Tasarımı   Operasyonlar               İnsan 
Büyük Strateji        Meslek Tasarımı    Teçhizat                   Yetenekler 
Stratejik Amaçlar       Bölümler                İş Prosedürü         Performans 
İşletme Portföyü       İlişkiler Ağı    İş Sırası                          Algılamalar 
İşletme Stratejisi       Yetki Dağılımı        Bilgi Sistemleri        Beklentiler 
Fonksiyonel Strateji       Koordinasyon         Kontrol Sistemleri           Tutumlar/    
Ortaklar        Mekanizması                                            Davranışlar  
Uluslararası Yapılanma    Kadro Sıralama Yapısı                                    Değerler 
                                          Baştan Aşağıya Tasarım 
       Kültür 
                                           İnsan Kaynakları Yönetimi 
 
 




           3. 6. 3. 4. 1. Stratejik Değişim 
 
 Organizasyon stratejinin değişim alanı olarak çeşitli kategorileri Tablo 2’ 
de belirttik. Bunların tamamında veya bir kaçında değişim meydana gelebilir. Bu 
değişim kategorileri ayrıca değişimin araçları olmaktadır. Strateji değişim alanları 
elbette yönetimin misyonuna göre değişime uğrar. Ya yeni stratejiler geliştirilir ya 
da misyona göre stratejilerdeki yetersizlikler yok edilir.253 
                                                 
252 Bateman, ss. 704-712. 
253 Griffin, s. 318; Balogun ve diğerleri, s. 217; Bateman, s. 704.  
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 Bilindiği gibi, stratejik amaçlar, organizasyonun en tepe yöneticileri 
tarafından belirlenir. Bu belirlemede organizasyonun tamamını kapsayan büyük 
strateji hakimdir. Stratejik amaçlarındaki ve planlamadaki değişimler bu 
büyük(genel) stratejinin kontrolündedir. Büyük stratejideki değişmelere bağlı 
olarak, stratejide gelişme veya değişme olabilir. Bu değişimler, önceden de 
bahsedildiği gibi, iç veya dış güçlerin etkisiyle olabilir.254 
 
           3. 6. 3. 4. 2. Organizasyon Yapısı ve Tasarımındaki Değişme  
 
           Kısaca, meslek tasarımı, bölümler, ilişkiler ağı, yetki dağılımı, 
koordinasyon mekanizması, kadro sıralama yapısı, baştan aşağıya tasarım, kültür 
ve insan kaynakları yönetimi olarak sıralayabiliriz. Buradaki kategorilerde 
meydana gelen değişmeler organizasyonun yapısında veya tasarımının tamamında 
değişiklikler yaratabilir.255 
 Organizasyon süreci içerisinde değerlendirilen, organizasyon yapısı ve 
organizasyon tasarımı, yönetimin önemli fonksiyonlarından organizasyon 
içerisinde değerlendirilir. Burada, çalışanların işle olan sorumlulukları belirtilir. 
En küçük parçadan en büyüğe doğru bütün olarak derecelendirmeler yapılır. 
Dolayısıyla kaynaklar ile faaliyetlerin en iyi şekilde gruplaştırılmasına gidilir. 
Organizasyon yapısında, meslek gruplar ile bölümlerin ilişkisini görebiliriz. 
Bunlar; üretim, fonksiyonel, müşteri, yerel bölümler veya diğer formlarda 
gruplandırılabilinir. Bu alandaki değişim, organizasyonun tümünde etkili 
olabilmektedir. Bunun yanında organizasyon içindeki çalışanların 
pozisyonlarındaki ilişkilerin(üst-ast) değişimi de, yetki dağılımlarında, 
organizasyon içerisindeki çeşitli bölümler arasındaki faaliyetlerin eşgüdümünde, 
(yönetim hiyerarşisi, kurallar ve prosedürler, ödev gücü, bölümlerarası ilişkiler ağı 
gibi) etkili olabilmektedir. Personel yönetici ve danışmanların durumundaki 
değişiklikler de, organizasyonu etkileyebilmektedir.256 
 
 
                                                 
254 Griffin, s. 318; Balogun ve diğerleri, s. 217; Bateman, s. 705.  
255 Griffin, s. 318; Balogun ve diğerleri, s. 185 ve s. 48-49; Bateman, ss. 709-710. 
256 Griffin, ss. 318-319; Balogun ve diğerleri, ss. 49-53; Bateman, ss. 710-711. 
105 
            3. 6. 3. 4. 3. Teknoloji ve Operasyon Değişimi 
 
 Teknoloji, organizasyon girdilerinin çıktılara dönüşmesi sürecinde bu 
değişimi sağlayandır. Bundan dolayı, gerek toplumsal alanda gerekse 
organizasyon sistemlerin de teknoloji değişimi önemli bir faktördür. Diğerlerine 
göre daha belirleyici olabilmektedir. Bilindiği gibi teknolojik boyut, 
organizasyonun  genel çerçevesi içinde yer almaktadır. Çünkü bu alandaki en 
büyük değişim, teçhizatlarda olmaktadır. Rakiplerin bu alandaki değişimleri, 
organizasyon için büyük etki yapmaktadır. Yeni makineler, aletler, araçlar, yeni 
modeller demektir. Burada yapılan değişiklikler, iş prosedürlerini veya iş 
faaliyetlerini etkilemektedir. Çünkü buradan yeni üretim modelleri ortaya 
çıkabilmekte, aynı zamanda müşterilerin tercihleri etkileyebilmekte veya 
etkilemek için değişimler yapılmaktadır. Maliyetlerin azaltılmasındaki etkisini de  
sayabiliriz. Burada saydığımız sebepler herhalde her organizasyon için geçerli 
olsa bile önemli olan teknolojideki değişimin organizasyon tarafından 
keşfedilmesidir ki, esas büyük farklılık burada meydana gelir.257 
 Örnek olarak, geleneksel berber salonların yerine yeni metotlarla ve 
müşteri tercihleri doğrultusunda gelişen güzellik salonları aynı zamanda saç 
kesme, boyama gibi fonksiyonlarını beraber yapması bir değişim olarak 
söyleyebiliriz. Yine bankalardaki değişim, teknolojinin keşfedilmesi sonucu, 
banka işlemlerindeki kolaylıklarla kalmayan bir değişim olmuş, aynı zamanda iş 
prosedürlerinde, hizmet ağında ve bilgi sistemlerinde değişiklik yaratmıştır. Bu 
aynı zamanda mesleki çeşitliliği ve uzmanlık alanlarını çoğaltmıştır. Bu alanda 
geniş bilgisayar ağıyla birlikte, personel bilgisayarları ve şebeke sistemleri 






                                                 
257 Griffin, ss. 318-319; Felkins, Chakiris, Chakiris, ss. 86-87; Mohrman, Mohrman, Jr., “The 
Environment as Angent of Change”, s. 36. 
258 Griffin, s. 319; Galbraith, ss. 83-85. 
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           3. 6. 3. 4. 4. İnsandaki Değişim 
 
 Organizasyon değişim alanlarından bir diğeri insan kaynakları olmaktadır. 
Örneğin, organizasyon iş gücü alanında yeni bir yetenek ve kabiliyet düzeyinde 
değişiklikler yapılabilir. Bunun sebeplerinden biri teknolojideki değişim veya yeni 
üretim modeli olabilir. Bu değişimi sağlayabilmek için organizasyon yeni bir 
eğitim programı yapabilir veya ihtiyacı olan insanlar için yeni seçim kriterleri 
oluşturabilir. Yine performans düzeyinde de karar verebilir. Bunun için yeni bir 
performans düzeyi eğitimi ve yeni bir motivasyon sistemi oluşturabilir.259 
 Organizasyon değişimin odaklandığı diğer kategorilerde algılamalar ve 
beklentilerdir. Özellikle değişim yönetiminde, bu kriterler önemli bir yer alır ve 
aynı zamanda net cevabı belli olmayan bir alandır. Bundan dolayı bu algılama ve 
beklentileri yöneticiler çok iyi analiz etmelidir. Bu algılama ve beklentileri iyi 
öğrenilmesi için birlikte çalışmaya(grup faaliyetlerine) ve iletişim ağına önem 
vermelidir. Bu kriterler daha öncede belirttiğimiz gibi değişime direnme 
sebeplerinden biri olmaktadır. Direnmeleri aşmada özellikle “katılım” yolundan 
da bahsetmiştik.260 
 Aynı zamanda yöneticiler, çalışanları organizasyonda tutmak zorunda 
olduklarının da bilincindedirler. İyi elemanlar için, diğer rakiplerinin sağladığı 
imkanlarda önemli bir kriterdir.261 
 Ayrıca çalışanla yönetici arasındaki ilişkiler, çalışanların işten tatmini ve 
morali açısından önemlidir. Çünkü bütün bunlar organizasyonun performansını 
etkilemektedir.262 Dolayısıyla en iyi organizasyon bile(teknoloji, metot, finans 
kaynağı açısından) insan faktörüne dikkat etmelidir. Çünkü insan 
kaynağı(enerjisi) bütün bu enerjileri potansiyelden aktif hale getirecek güçtür. 
Özellikle son zamanlarda değişim yönetimiyle ilgili  yaklaşımlardan biri olarak 
görülen, organizasyon geliştirmede bu konu üzerinde daha yoğun durulduğu 
görülmektedir. 
                                                 
259 Griffin, s. 320; Galbraith, ss. 72-73.  
260 Balogun ve diğerleri, s. 192; Bateman, s. 719; Griffin, s. 320; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 15;Harvey, 
Wehmeyer, s. 41. 
261 Balogun ve diğerleri, s. 17; Griffin, s. 320. 
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          3. 6. 4. Organizasyon Geliştirme(OG) 
 
 Değişim yönetimiyle ilgili yaklaşımlardan biri olarak adlandırılır. 
Organizasyon değişimi ve organizasyon geliştirme birbiriyle ilgilidir; fakat 
organizasyon geliştirme faaliyetleri, ilkece sürecin düzeltilmesi veya organizasyon 
hayatındaki personelarası ilişkilerin idare edilmesi üzerine odaklanmaktadır.263 
 Organizasyon geliştirme veya OG, açıklığı yansıtır, birey-organizasyon 
ilişkilerine daha kapsamlı yaklaşır.264 
 
           3. 6. 4. 1. OG Tarzının Teori ve Pratik Varsayımları 
 
 Organizasyon gelişimi tutumların, algılamaların, davranışların ve 
beklentilerin değişmesiyle ilgilidir.265 
 Daha kesin olarak şu şekilde tanımlanabilir; organizasyon süreci içerisinde 
davranış biliminin bilgileri uygulanarak, organizasyon etkinliğini arttırmak ve 
sağlıklı büyümesini sağlamak için tepeden(zirveden) planlı bir yönetim 
gayretidir.266 
 Dolayısıyla yukarıdaki tanımlamada OG’nin unsurlarını sayabiliriz:267 
      1. Değişim yönetimindeki, OG’nin, değişim gayretini daha sistematik bir 
biçimde planlama ve uygulama sürecidir 
      2. Sistem yaklaşımı söz konusudur. Değişim yönetimiyle-OG’nin genel 
unsurudur. Yani organizasyonu bir bütün(holistik) olarak ele alır. 
      3. Organizasyon etkinliği ve sağlıklı büyümesi amaçlanmıştır. 
                                                                                                                                     
262 Balogun ve diğerleri, ss. 196-197; Sibel Arkonaç, Grup İlişkileri, İstanbul: Alfa Basım Yayın 
Dağıtım, 1993, s. 49; Edward E. Sampson, Social Words: Personal Lives, Florida: Harcourt Bruce 
Jovanovich, Inc., 1991, ss. 40-41. 
263 Griffin, s. 321; Letford, Jr. ve diğerleri, ss. 4-5; Barney, Griffin, s. 768; Ivancevich ve diğerleri, 
s. 539.  
264 Letford, Jr. ve diğerleri, s. 9; Ivancevich ve diğerleri, s. 539.  
265 Griffin, s. 321; Letford, Jr. ve diğerleri, s. 9; Barney, Griffin, s. 769 
266Griffin, s. 321; Letford, Jr. ve diğerleri, ss. 4-5; Bateman, s. 712; Starbuck, s. 11; Ivancevich ve 
diğerleri, s. 539.  
267 Aziz Öztürk, Örgüt Geliştirme: Değişim Yönetimine Çağdaş Yaklaşım, Adana: Adana Nobel 
Kitabevi, 1998, s. 34; Letford, Jr. ve diğerleri, ss. 4-5; Bateman, s. 712; Starbuck, s. 11; Ivancevich 
ve diğerleri, s. 539.  
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      4. Zirveden (sistemin bütünü göz önüne alınca) planlı bir şekilde değişimi 
yönetmenin gerekli olduğu inancı hakimdir. Böylece sürecin kontrol 
mekanizması ve girdi-çıktı arasındaki sapmaların önlenmesi veya en aza 
indirilmesi sonucu değişimi kolayca amaçlar doğrultusunda yönetimini 
sağlamaktır. 
     5. Araçların da plan doğrultusunda seçilmesi ve güncelleştirilmesidir. 
     6. Organizasyon süreci içerisinde, davranış biliminin bilgilerini kullanmak, 
meydana gelen değişimlerin beşeri ve sosyal yönünü yönetmektir. 
           OG’nin teori ve pratik temelleri çeşitli varsayımlar üzerine 
temellendirilmiştir. Bunlar ;268 
 1. İşçiler, büyüme ve gelişme isteğine sahiptir. 
 2. İşçiler, organizasyon içerisindeki diğerleriyle beraber kabullenme 
isteğine güçlükle sahip olmalarıdır. 
 Tüm organizasyonlar içinde bu varsayımlar geçerli olabilir. Birey ile grup, 
birey ile organizasyon ve grup ile organizasyon ilişkilerinde sosyal davranışlar net 
olarak cevabı verilemeyen çeşitli varsayımlar ve tahminler sonucu bilinmeye 
çalışılmaktadır.269 
 Bilindiği gibi sosyal psikolojide tutum-davranış ilişkisinde, her tutum 
davranışa yansımayabilir. Bu süreçte çeşitli etkenler belirleyici olmaktadır. Bu 
belirleyiciler; ortam, alışkanlık ve beklentilerdir.270  
            Şekil 25’ te görüldüğü gibi, davranış bu dört etkenin karmaşık etkileşimi 







                                                 
268 Griffin, s. 321; Letford, Jr. ve diğerleri, ss. 4-5; Bateman, s. 712; Starbuck, s. 15. 
269 Starbuck , s. 15. 
270 Çiğdem Kağıtçıbaşı, İnsanlar ve İnsanlar, G.G.8. Baskı, İstanbul: Evrim Yayınları, 1988, s. 99; 





                 Tutum                     
                                         Alışkanlık                            
                                                   Beklenti               Davranış 
                Ortam  
        
             (Kişisel, sosyal ve kültürel faktörler) 
            Şekil 25. Tutum-Davranış İlişkisi 
           “Kaynak:” Kağıtçıbaşı,s.99; Sampson, s.56 
  
 Yani, bu dört etkenin hepsi de aynı doğrultudaysa ya da birbirleriyle tutarlı 
bir haldeyse, davranış tahminimiz çok geçerli olacaktır. Buna karşılık, bu etkenler 
birbirleriyle tutarsızlık gösteriyorsa davranış tahminimiz daha az geçerli olacaktır. 
Bu konudaki yapılan çalışmalar bu görüşleri doğrulamıştır.271 
 Organizasyon davranışlarında, bireyler ve grupların organizasyonun 
gelişiminde ve büyümesinde önemli bir etken olduğundan yöneticiler ve çalışanlar 
gerektiğinde aralarında işbirliği yapmaları faydalıdır. Bu çalışmalarda; (1) 
işçilerin kabiliyet ve yeteneklerinden faydalanılarak, hem işçilerin gelişimi 
sağlanır hem de birey-grup çalışmalarındaki kabullenmeleri ile organizasyon 
içerisinde soyutlanmaları önlenir. Bu kişiler için, aynı zamanda psikolojik bir 
rahatlık yaratabilir.(2) Bu aynı zamanda organizasyonun gelişimi için, elindeki 
insan kaynaklarının daha iyi kullanılmasını sağlar, hem de onların gelişimi 
sayesinde, yeni aktivitelerini fark ederek, içeriden organizasyon için eleman 
yetiştirebilmesine imkan verir.272 
 Bir çok OG faaliyetlerindeki personel doğasından gelen şiddetli sesler 
sonucu organizasyonlar bir veya daha fazla OG’ye başvururlar. Ya kendi 
içerisinde oluşturdukları bir çalışma grubuyla(tam zamanlı çalışanlar arasında 
fonksiyonel açısından ayırt edici bir çalışmaya giderler) ya da dışarıdan OG 
araçlarını, özellikleri bilen ve bunları geliştiren yetenekli ücretli uzman (değişim 
uzmanı) sağlayarak OG programını yerine getirirler.273 
                                                 
271 Kağıtçıbaşı, ss. 99-100; Sampson, ss. 55-56. 
272 Griffin, s. 321; Starbuck , s. 58; Ivancevich ve diğerleri, s. 540. 
273 Griffin, s. 321; Letford, Jr., ve diğerleri, ss. 5-6; Ivancevich ve diğerleri, s. 540. 
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            3. 6. 4. 2. OG Teknikleri(Stilleri) 
 
 Çeşitli türdeki teknikler veya faaliyetler OG’nin parçası olarak genellikle 
adlandırılır. Bazı OG programlarında bunlardan yalnızca bir tanesi veya bir kaçı 
kullanılabilmektedir; diğer programlarda onlardan birkaçı bir defada uygulanır.274 
 OG tekniklerinin özellikleri ve uygulama süreci hakkında özet bilgi 
verilecektir. 
 
            3. 6. 4. 2. 1. Teşhis(Tanı) Faaliyetleri 
 
 Örneğin, bir fiziksel çalışma olarak, bir hastanın durumunun teşhis 
edilmesi gibi, yöneticilerde hazırladıkları soru kağıtları, fikir veya davranış 
araştırmaları, röportajlar, arşiv bilgileri ve toplantılarla geçerli olan durumu 
teşhiste bulunurlar. Teşhislerinin sonuçları, organizasyon faaliyetlerinin genel 
profilini çıkarmada yararlı olabilmektedir. Çünkü meselenin tanımlamasında 
önemlidir ki, doğru reçeteler yazılabilsin. Genellikle tanımlanan problemler; aşırı 
çatışma, personel ilişkilerinin zayıflığı ve bir takım olarak insanların bir arada 
çalışmama isteklerini içerir.275 
 
            3. 6. 4. 2. 2. Ekip(Takım) Oluşturma 
 
 Takım oluşturma faaliyetleri; daha iyi etkinliği sağlamayı, gruplar veya 
takım içerisinde çalışan bireylerin hoşnutsuzluğunu önlemeyi ve grup etkinliğini 
baştan aşağıya en yüksek seviyeye getirmeyi amaçlar .276 
 Matriks organizasyonundaki proje takımları bu faaliyetler için iyi bir 
örnektir. OG için başvurulan tekniklerinden biri olan bu çalışmada, takım 
üyelerinin grup hakkında ne hissettiklerini belirlemek amacıyla yürütülmektedir. 
Daha sonra yapılan toplantı dışı konumda yüzeysel tartışmaların devam edip 
                                                 
274 Bateman, s. 712; Barney, Griffin, s. 768; Ivancevich ve diğerleri, s. 541. 
275 Bateman, s. 712; Griffin, s. 321; Barney, Griffin, s. 768.  
276 Bateman, s. 712; Griffin, s. 321; McWhinney, s. 187; Barney, Griffin, s. 769; Ivancevich ve 
diğerleri, s.541 
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etmediği gözlenmektedir ve bir çok problem alanının savsaklanmasının 
önlenmesini giderdiği gibi, üyelerinin endişelerinin de azaltılmasına neden olur.277 
 
           3. 6. 4. 2. 3. Tutum Araştırması ve Geri Besleme 
 
 Bu teknikte her bir işçi bir soru kağıdı içerisindeki soruları cevaplayarak, 
algılama ve tutumları ölçülür. Örneğin, hoşnutsuzlukları, denetçilerle veya 
diğerleriyle olan üslupları ve tavırları gibi. Ölçme sonuçları bize veri  
sağlamaktadır. Bu yaklaşımın amacı, yöneticiler, denetçiler ve çalışanların 
davranışları, ilişkileri, bunlardaki değişme ve üst-ast ilişkilerindeki sonuçların tüm 
yönleriyle değerlendirilip gerekli iş bölümlerine ve veri merkezlerine gönderilip 
yapılacak değişimler ileri sürülmektedir.278 
 
           3. 6. 4. 2. 4. Eğitim 
 
 Eğitim faaliyetleri okul eğitimine odaklanır. Her ne kadar bazı faaliyetler, 
teknik uygulama veya belirli amaçlarla ilgili yeteneklerin kazandırılması 
çabalarına yönelik olabilir. OG faaliyetleri tipik olarak “hassaslık (duyarlılık) 
yetenekleri” üzerine odaklanır. Bunlar çalışan insanların işleriyle ilgili tecrübe, 
his, tepki, algı ve davranışlarının detaylarını anlamalarını ayrıntılı olarak sağlar.279 
Sıklıkla, bu konudaki eğitimlerde, organizasyon içerisindeki rollerinin daha 
iyi öğrenmelerini veya özellikle tecrübelerinin, birikimlerinin değerlendirilmesini 
en iyi şekilde sağlamalarını amaçladığı gibi; organizasyon içerisindeki diğerleriyle 
beraber çalışma duygusunun kazandırılmasını hissettirilir. Bütün bunlar genellikle 
bu konulardaki eğitim sayesinde organizasyon içerisinde öğrenilir.280 




                                                 
277 Bateman, s. 712; Griffin, s. 321; McWhinney, s. 187; Barney, Griffin, s. 769. 
278Bateman, s. 712; Griffin, s. 322; Beach, s. 411; Barney, Griffin, s. 769; Ivancevich ve diğerleri, 
ss. 540-541. 
279 Bateman, s. 712; Griffin, s. 322; Beach, ss. 412-414; Barney, Griffin, s. 769. 
280 Bateman, s. 712; Griffin, s. 322; Balogun ve diğerleri, s. 33; Barney, Griffin, s. 770. 
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         3. 6. 4. 2. 5. Gruplararası Faaliyetler 
  
Gruplararası faaliyetler üzerine odaklanır ve iki veya daha fazla gruplar 
arasındaki ilişkilerin geliştirilmesi amaçlanır.281  
Örneğin, burada gruplar arasındaki ilişkilerin bağlılığını kuvvetlendirmek, 
güveni geliştirmek ve zor olan eşgüdümü kolaylaştırmayı sağlamaktır.  
OG  faaliyetlerinden biri olan gruplar arası ilişkilerin amacı, birlikte iş 
yapma özelliğinin kazandırılmasıdır.  
Bizim halk dilinde geçerli olan “Bir elin nesi var iki elin sesi var” sözü bu 
özelliği çağrıştırmaktadır.  
Böylece, grup içerisinde birliktelik sağlandıktan sonra, gruplararası 
ilişkilerdeki çatışmaları(farklı algılamalar, amacın farklı olması, niyet farklılığı 
gibi) ortadan kaldırmak amaçlanır. Tüm bu sorulara verilecek cevaplar, 
gruplararasındaki eşgüdümle sağlanacak ve dolayısıyla sorunların çözümsüzlüğü 
ortadan kalkabilecektir.282  
 
          3. 6. 4. 2. 6. Üçüncü Barış Grubu(Ü-BG)  
 
Organizasyonlar ciddi boyuttaki uzlaşmazlıklarda, bunların ortadan 
kaldırılmasında en çok uyguladıkları tekniklerden biridir. Bu teknik birey, grup 
veya organizasyon düzeyinin üzerinde bir ayırım yapmaktadır. Yani üçlü ilişki 
arasındaki uyuşmazlığı çözmek ister.283 
Bu üçlü ilişkide genellikle başvurulan yöntemler; değişik aracılık yöntemleri 
veya müzakere teknikleridir.284 Bu yöntemlerle; bireyler veya gruplar arasındaki 
çatışmaların veya problemlerin çözülmesini sağlamaktır.285  
Şekil 26’ da gösterilmiştir. 
 
                                                 
281 Balogun ve diğerleri, s. 35; Bateman, s. 712; Griffin, s. 322; Barney, Griffin, s. 770. 
282 Bateman, s. 712. 
283 Griffin, s. 323; Beach, ss. 418-419; Barney, Griffin, s. 770; Ivancevich ve diğerleri, s. 543. 
284 Balogun ve diğerleri, s. 192; Bateman, s. 720; Barney, Griffin, s. 770; Ivancevich ve diğerleri, 
ss. 543-544. 





Şekil 26. Ü-BG İlişkisi 
 
         
         3. 6. 4. 2. 7.  Tekno-Yapısal Faaliyetler (T-YF) 
 
Bu faaliyetler, insanların meslekleriyle beraber teknoloji ve organizasyon 
tasarımı arasındaki ilişkilerle ilgilidir. 
Bu yapısal değişmede; örneğin, merkezileşmenin azaltılması gibi(geniş 
yapılı organizasyonların bazı bölümlerinin ana idari merkezden uzaklaştırılması 
veya daha güçlü bir yerel bölümlerin oluşturulması), meslek tasarımındaki 
değişmeler, örneğin; otomasyon uygulamalarının artırılması gibi, ve teknoloji 
değişimi sonucu oluşan iş yapılarındaki, iş süreçlerindeki değişimleri OG’nin  T-
YF faaliyetleri içerisinde sayılabilir. Böylece organizasyonda personel arası 
ilişkilerin ve grupların geliştirilmesinde, belirli amaçlar doğrultusunda bu yapılan 
değişimlere ayak uydurulmasında, personelin meslekleriyle olan tasarımının 
bileşimi sağlanmak istenir.286 
 
 
         3. 6. 4. 2. 8. Süreç Danışmanlığı 
 
Bu teknik, özellikle organizasyondaki gruplarla OG sürecinin yerine 
getirilmesini sağlamaktır. Bu süreç oluşturmada amaçlanan; gruplararası iletişim 
modellerinin oluşturulmasını sağlayarak, karar verme ve liderlik süreçlerini 
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anlama, işbirliği yöntemlerini ve kararlılıkla çatışmaların çözülmesini sağlayacak 
yöntemlere başvurulmasıdır. Bütün bu gözlenen sonuçlar geri dönüşüm yoluyla 
sürece katkı sağlar. Buradaki aracılığın amacı bu sürecin yerine getirilmesini 
sağlamak ve geliştirmektir.287 
Lider(kadın/erkek), bu süreçte(amaçların gerçekleşmesini sağlayacak bu 
süreçleri; giriş-süreç-çıktı-geri dönüşüm boyutunda sıralayabiliriz) gruplar 
arasında iletişimi ve koordinasyonu sağlar. Eğer lider bu oluşan gruplar 
içerisinden yeterli bilgiye sahip olmazsa veya grupları oluşturanlar meslekleri 
doğrultusunda yeterli değillerse, lider (kadın/erkek) daha etkili iletişimler 
sağlamaya veya bu alanda yetenekli olanları bir araya getirmeye çalışmalıdır.288 
 
         3. 6. 4. 2. 9. Yaşam ve Kariyer Planlaması 
 
Yaşam ve kariyer planlaması, çalışanların açıkça amaçlarının bilinmesine ve 
onların amaçları ile organizasyon amaçları arasındaki bütünlüğün 
oluşturulmasında gerekli stratejilerin değerlendirilmesine ve karar verilmesine 
yardımcı olur. Bu faaliyetler; ihtiyaç duyulan belirli alanlarda eğitimin sağlanması 
ve bir kariyer haritası çıkarılmasıdır. General Elektric (GE) bu alanda göze çarpan 
mesleklerin oluşturulmasında bir üne sahiptir.289 
 
 
         3. 6. 4. 2. 10. Hazırlama ve Danışma 
 
Bu çalışma bireylere, geri dönüşüm değerlendirilmesi mümkün olmayan 
konularda fikir sahibi olmasını sağlar. Bu tekniğin amacı; insanların duyarlılığını 
bilmemizi ve duyarlılıkları(tecrübe, his, tepki, algılama, değerler, davranışlar) 
daha iyi anlamamızı ve diğerleri hakkındaki duyarlılıkları öğrenmemizi sağlamak 
ve bu konuda insanların davranışlarını öğrenmemize yardımcı olacak yöntemleri 
                                                                                                                                     
286Griffin, s. 323; Balogun ve diğerleri, s. 46; Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 73; Barney, Griffin, s. 
770 
287 Griffin, s. 323; Beach, s. 412; Barney, Griffin, s. 770. 
288 Nadler ve Tushman, ss. 100-104. 
289 Bateman, s. 713; Barney, Griffin, s. 770. 
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oluşturmaktır. İş ilişkilerindeki amaçları başarmada bize yardımcı olması 
bakımından önemlidir. Bu çalışmanın odağında; bugün için bireyin performansını 
nasıl arttırabiliriz değil, gelecekte personelin performansını daha iyiye nasıl 
getirebiliriz meselesi bulunmaktadır.290  
 
3. 6. 4. 2. 11. Planlama ve Amaçlar Dizini Oluşturma 
 
Bu faaliyet hem yönetim hem de OG’nin vazgeçilmez fonksiyonudur. 
Araçların seçilmesi, güncelleştirilmeleri ve amaca kolayca erişebilmesi için birey 
ve gruplar arasındaki bütünsel ilişkiyi kurarak yönü(istikamet, hedef) göstermeye 
çalışır. Bu aynı zamanda planlama sürecini içine alır. Aynı yaklaşım süreç 
danışmanlığında da vardır. Fakat burada ki odaklanma, daha teknik çalışmaya 
sahip olan planlama mekaniği ve amaçlar dizisidir.291  
         
         3. 6. 4. 2. 12. Grid 
 
Grid kelime olarak kareli (dörtlü) ortamda, her birinin çapraz ilişkilerini 
gösteren dizilerin bir modelidir.  
“Yönetim Tarzını Geliştirme Ölçeği” olarak da adlandırılmaktadır. 
Dolayısıyla bu teknik, “Yönetsel Model” üzerine oturtulmuştur. “Liderlik Modeli” 
olarak da tanımlanmaktadır. Bu teori liderlik stillerini ve yönetici eğilimini 
davranış stilleriyle beraber değerlendirerek liderlik ve yönetsel eğilimleri 
açıklamaya çalışır.292 
 Liderlik Modeli Şekil 27’ de gösterilmiştir. İki boyutu bulunmaktadır. 
Üretime yönelik durumu, yatay boyutunda; insana yönelik durumu da dikey 
boyutta gösterilmiştir.  
 
 
                                                 
290 Griffin, s. 323; Barney, Griffin, s. 770. 
291 Griffin, s. 323; Beach, ss. 416-417;Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 67; Barney, Griffin, s. 771; 
Ivancevich ve diğerleri, s. 544. 




Şekil 27. Grid Modeli 
“Kaynak:” Griffin, s. 324; Beach, s. 414. 
 
Beş türde yönetsel davranış dereceleri gösterilmiştir. 
(1. 1) Yönetici(Zayıf Yönetim) Tipi: Hem üretime ve işe hem de insana 
düşük önem veren bir davranışa sahiptir.  
(9. 1) Yönetici(Otoriter Yönetim) Tipi: Yüksek üretime ve işe önem 
verirken, insana düşük önem veren bir davranışa sahiptir.  
(1. 9) Yönetici(Şehir Klüp Yönetimi) Tipi: Üretim ve işe düşük önem 
verirken, insana yüksek önem veren bir davranışa sahiptir. Otoriter Yöneticinin 
tam zıddını oluşturmaktadır.  
(9. 9) Yönetici(Takım Yönetimi) Tipi: Hem üretime ve işe hem de insana 
yüksek önem veren bir davranışa sahiptir.  Zayıf yönetimin tam zıddını oluşturur.  
(5.5) Yönetici (Orta-Düzeyde Yönetim) tipi: Hem üretime ve işe hem de 
insana ortalama ölçüde ağırlık veren bir davranışa sahiptir.  
(Şehir Kulüp Yönetimi) 
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Burada amaç, ideal bir durumu gösteren (9.9.) yönetim biçimi olarak 
belirlenen, takım yönetimi ve yönetici tipidir. 293 
Bu amaçla 6 evreli bir süreç oluşturulmuştur. Bu süreçler:294 
1. Laboratuar ve Seminer Eğitimi 
2. Ekip Oluşturma 
3. Gruplararası İlişkileri Geliştirme 
4. Organizasyon Amaçları Belirleme ve Planlama 
5. Amaçlara Ulaşma ve Değişim Taktiklerini Uygulama İçerisinde   
    Geliştirme 
6. Dengeleme 
Bu modelin en önemli yararı, yöneticilere davranış eğilimlerini belirleme 
imkanı verir ve böylece kendi yönetim tarzını öğrenir. Çeşitli eğitim ve geliştirme 
programı ile bu tarzda değişiklikler yapabilecektir.295 
Bu model, A.G. Edwars Inc., Westinghouse, CIGNA, FAA, Equicor 
Equitable HCA Corp., ve diğer organizasyonlarda bu yönetsel modeli başarıyla 
uygulamışlardır. Bu uygulamalar hakkında yapılan çalışmalar etkinliği açısından  
bilimsel delil olarak yayınlanmıştır.296  
 
 
        3. 6. 4. 3. OG’ nin Etkinliği 
 
OG, organizasyonun iç ve dış çevre güçlerinde meydana gelen değişimleri 
en iyi şekilde yönetmelerini sağlayan bir yaklaşım olduğu yöneticiler tarafından 
bilinmektedir. Dolayısıyla sonuç açısından karmaşık ilişkiler ağında başarılı 
olmak veya olmamak yönetici için sürpriz olmamalıdır.  
Bu çalışmalar, uygulamalar sonucu elbette değerlendirilecektir. Önemli olan 
bu yöntemleri uygularken etkinliği azaltacak faktörlerin bilinmesidir.  
OG aktiviteleri pratik olarak; American Airlines Inc., Texas Instrurents 
Inporcorlited, The Procter & Gamble Co., ITT Corp., Polaroid Corp., ve The B.F.  
                                                 
293 Bateman, s. 713; Beach, ss. 414-415. 
294 Bateman, s. 713; Ivancevich ve diğerleri, ss. 544-545. 
295 Griffin, s. 324; Beach, s. 416. 
296 Griffin, s. 324. 
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Goodrich’te uygulanmıştır ve uygulanmaktadır. Örneğin, Goodrich organizasyonu 
60 personelini OG süreci eğitimine tutmaktadır. Bu süreçte tüm teknikler ve 
modeller personele öğretilmektedir. Eğitim uzmanları, hem OG sürecini bilen 
danışmanlardan hem de organizasyon içinden gelen yöneticilerden oluşan bir 
yapıda, OG tekniklerini uygulamaktadırlar.297 
OG, yönetim teorilerinin bir parçası olarak önemli bir değişim yönetimi 
yaklaşımıdır. Sihirli bir değnek değildir; ancak yöneticiler organizasyon sistemini 
sosyal sistem gibi anlamaya çalışmalıdır ki, değişimi planlı bir şekilde yerine 
getirebilsinler. Bütün organizasyonlar açık sistemi içerdiğinden devamlı olarak 
çevreyle irtibatlıdır. Dolayısıyla ekonomik şartlar, şanslar veya diğer faktörler çok 
iyi takip edilmesi gereklidir.  
 
         3. 6. 5. Organizasyonu Yeniden Canlandırma ve Hayata               
                                            Geçirme(OYCHG)    
           
OYCHG değişim yönetimiyle ilgilidir; fakat organizasyon değişiminden 
farklıdır. OYCGH organizasyonun güçlü, yaşamsal olarak daha canlı, daha aktif 
olması için yeni enerji aşılanmasıdır.298 
Bu OYCHG yardımıyla yeni bir danışmanlık organizasyonu oluşturarak 
Adidas, iki kıtada(hem Amerika’da hem de Avrupa’da) büyük üne 
sahiplenmiştir.299 
 
         3. 6. 5. 1.  OYCHG İhtiyacı 
 
Neden, organizasyonlar kendilerini daha aktif hale ve canlandırma ihtiyacına 
gerek duyarlar veya sahiptirler? 
Yönetimin genel tarihsel sürecinde önemli yaklaşımlardan olan sistem 
yaklaşımda görüldüğü gibi tüm sistemler organizasyon içerir ve entropi eğilimine 
sahiptir.  
                                                 
297 Bateman, ss. 713-714; Griffin, s. 325. 
298 Griffin, s. 325; Barney, Griffin, s. 773. 




Entropi, sistemin(normal sürecinden) düzensizliğe yönelmesi anlamına gelir. 
Bunu sebep olunan durumlar; örneğin, çevredeki değişimin anlaşılamaması, 
dışarıdan kaynak veya enerji sağlanamaması olabilir. 
Biyolojik sistemlerde maksimum entropi ölüm anlamına gelirken, sosyal 
sistemlerde, sistemin faaliyetlerini sürdürememe durumunu ifade eder; ancak 
yeniden canlandırılmazsa onun da ölümü sağlanabilir. 
İşte açık sistemlerin entropiyle karşılaşmama veya entropinin etkilerini 
negatif bir duruma dönüştürme çabaları vardır. Kapalı sistemler dışardan enerji 
alamadıkları için entropiyle karşılaşma durumları daha çok söz konusudur.  
Bir organizasyonun sisteminin çökmesine, yani maksimum entropiye 
uğramasına, örneğin; organizasyonun kuruluş amaçları doğrultusunda 
çalışmaması, iç dengelerin bozulması, alt birimlerin(unsurların) unsur olma 
niteliklerini kaybetmesi, moral değerlerinin çökmesi, kar, satış değerlerinin 
azalması gibi, yöneticiler bu büyük sorunları çözmek ve gidermek için 
organizasyonun daha aktif hale getirme ve hayata geçirme ihtiyacını sağlamaları 
gerekir.300  
 
         3. 6. 5. 2. OYCHG Yaklaşımları 
 
Şekil 28’de OYCHG için üç aşamadan bahsedilmiştir. Bu aşamalar bir 
deneyim çizgisi oluşturmaktadır. Genel süreç, aşamada aksettirilmiştir. Bunlar; 
 
1. Aşama: Daralma, 
2. Aşama: Sağlamlaştırma,  
3. Aşama: Genişlemedir.  
Birinci aşama; daralma olmaktadır. Örneğin, insanın hastalığa tutulması 
gibi, vücut direncini kaybetmesi durumudur. Burada organizasyon için, örneğin 
kaynakların kesilmesi(masraflar, işgücü) olabilir. İkinci aşama; sağlamlaştırma 
olmaktadır. Örneğin, bir güç veya bir plan doğrultusunda organizasyonu veya bir 
nesneyi veya canlıyı daha etkin hale getirmek için sarf edilen güçlendirme 
faaliyetleridir. Bu durum, hastalığa yakalanan kişinin doktor teşhisi sonucu 
                                                 
300 Griffin, s. 325; Beach, ss. 136-138;  Barney, Griffin, s. 773. 
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yapılacak tedavi süreci ile aynı durumu yansıtır. Organizasyonda yeni yönetim 
felsefelerinin uyarlanması, yeni pazar arayışları, kaynak sağlanması(sermaye, 
işgücü gibi) örnek olarak verilebilir. Üçüncü aşama; genişleme aşamasıdır. 
Organizasyonun yeni operasyonları oluşturması, yeni pazara girmesi, yeni üretim-
düzeyine geçmesi ve  işgücünün harekete geçirilmesi örnek olarak verilebilir.301  
Burada önemli bir nokta; bu işin ikinci aşamasında işlerin planlaması 
durumudur. Eğer bu aşamalarda başarılı olunmazsa tekrar başa dönülür. Yeni bir 
geri besleme durumunu yansıtır. Bu yaklaşımlar, IBM ve Walt Disney 
Organizasyonlar’ında başarılı bir şekilde uygulanmıştır. Buradaki; deneyim, planlı 
güç ve yapı OYCHG’nin en önemli ilkelerini oluşturmaktadır. Birçok değişim 
veya geliştirme faaliyetleri temelde OYCHG aşamalarını geçirir. Yeni bir strateji, 
yeni bir teknoloji, yeni bir organizasyon yapısı, yeni değerler kümesi veya 





Şekil 28.OYCHG ’nin Aşamaları 
“Kaynak:”Griffin, s. 326. 
 
                                                 
301 Griffin, s. 326; Barney, Griffin, s. 774. 




        4. BİR KAMUSAL MODEL DENEMESİ 
 
        Üniversitelerin  geniş ve açık ödev gücü, değişik alanlarda toplumla ilgili 
çeşitli beklentilere cevap verme veya kendi değerlendirmeleriyle ilgilidir. Bu 
konuda değişimi planlama içerisindeki ve dışarısındaki çevreyle daha kapsamlı 
iletişim stratejileri geliştirme amacındadır. 
        Bu görev gücünü yerine getirmesinde hem içsel hem de dışsal çevrede 
meydana gelen değişmeleri iyi anlayabilmesi ve bunlara cevap vermesinde 
verilerin(bilgi sağlayan tüm belgeler) elde edilmesi, toplanması, analizi, 
yorumlanması, araştırma ve planlamanın geliştirilmesi önemle durulmaktadır. 
        Bu çalışmaların başarısında, değişim yönetimi modelinde anlattığımız ve 
genel anlamda değişim yaklaşımları ve karakterlerini oluşturan süreçleri takip 
etmesinde, kendini sınırlayan faktörlerle(sınırlı bütçe, zaman ve projelerin 
yapılması için ayrılan kaynaklar gibi) birlikte değerlendirilmesinde, önemlidir. 
        Tüm bu süreçte üniversitenin toplumdaki misyonunu ve kurumsal amaçlarını 
yerine getirmesinde, araştırma-sorgulama, planlama ve etkili iletişim programları 
uygulaması, başarısına yardımcı olacaktır. Bu çalışmaları arttırıcı veya azaltıcı 
teknikleri bilmesi ve bunları doğru zamanda ve doğru yerde kullanılması 
organizasyonun performansını etkileyebilmektedir. 
       Üniversitenin daha etkin ve etkili olabilmesi için, yani misyonunu ve 
kurumsal amaçlarını başarmada, kendi içerisinde amaçlar dizini oluşturmalı, 
planlamalı, genel ve özel objektiflerini belirlemelidir.  
       Genel objektifler, toplum için devletin(veya kurumlarının) belirlediği ve/veya 
yönlendirdiği hedeflerle ilgili çalışmalardır.  
       Özel objektifler; kendi çevresindeki özel, kamu ve sivil toplum kuruluşlarıyla 
beraber yaptıkları, çalışmalarla kendi ününü(her alanda olmayabilir, belirli 
alanlarda öne çıkan) arttıracak faaliyetlerdir.  
       Üniversite, Tüm bu çalışmalarda kazanılan bilgi ve tecrübeyi kurumundaki 
öğrenciye aktararak öğretim görevini de yerine getirecek, ayrıca bu süreçte 
öğrencilerin de(özellikle yüksek lisans ve doktora yapan) katılımını sağlayarak 
zaman, insan, sermaye kapasitesini iyi kullanarak organizasyonun performansını 
arttıracak ve belirli bir konuma(önce bölgesinde, sonra ulusal ve uluslararası 
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alanlarda) gelerek, gelecek için(dışarıdan sermaye, insan kaynağı gibi) 
organizasyonun güçlenmesini sağlayacaktır. Tüm bu değişimler; geçmiş, şimdi ve 
gelecek perspektifinden bakılarak yerine getirilmesi üniversite organizasyonunu 
daha etkin ve etkili yapacaktır. Bu aynı zamanda üniversitenin, organizasyondaki 
değişimi yönetmede başarı şansını  arttıracaktır. 
       Üniversiteler kendi içerisindeki değişimlerle birlikte, dış çevredeki 
değişimlerden başarılı çıkmada önemle duracakları, araştırma-sorgulama-
öğrenme-işbirliği ve bunların(değişimin) planlamasıyla birlikte oluşturulan 
organizasyon kültürel ağının devamlı olarak yeni hedefler veya amaçlar dizisi 
doğrultusunda anlayabilecek ve bunları uyarlayabilecek bir duruma geldiği gibi, 
kendisi de bir değişim ajanı gibi değişim yaratabilecek ve yönlendirebilecektir. 
        Çalışmamız, genel anlamda tüm organizasyonları kapsayan ve temelde aynı 
karakterleri görebildiğimiz, bugünkü çağda önemi daha da artan değişim 
yönetimini bir bütün olarak incelenmesiydi. Son yıllarda sıkça ve önemi gittikçe 
artan bu konunun  çerçevesini belirlememiz önemli olacaktır. Kar amacı 
gözetmeyen eğitim organizasyonlarından, üniversiteyi ele almaya çalışacağız ve 
değişimi yönetmenin genel çerçevesini bu alanda deneyeceğiz. 
        Üniversitede değişimi(Niçin değişim? Ne değişecek? Nasıl?) yönetmenin, 
(değişim yönetimindeki açıklamalarımızda bahsettiğimiz yaklaşımları, stilleri ve 
süreci) nasıl olacağını ve bu değişim verilerinin nasıl toplanabileceğini genel 
anlamda bir örnek yaklaşım içerisinde sunmaya çalışacağız. 
        Öncelikle örnek(model) kavramını kısaca tanımlamaya çalıştıktan sonra, 
model çalışmamızı anlatacağız. 
 
        4. 1. MODEL KAVRAMININ TANIMLANMASI VE YARARLARI 
 
        Modellerin uygulanması, özellikle matematik modelleri, yönetim biliminin 
belkemiğini oluşturur. Model kolay(basit) temsil veya gerçeğin özeti olarak 
tanımlanabilir. Genellikle basittir; çünkü gerçek tamamıyla kopya edilemiyecek 
kadar çok karmaşık bir uygulamaya sahiptir. Bazı belirli sorunlar, gerçekten çok 
karmaşık durumlarda, konu dışı kalabilmektedir; fakat bu basitleştirilmiş 
123 
karakteristik yapısını uygulama içerisinde eş zamanlı başarmak zordur. Örneğin; 
bir model basit olabilir; fakat doğru yapıyı temsil edebilir.1 
       Belirli zamanlarda, özellikle yönetim biliminin modelleri, uygulanmasında 
umulduğundan çok büyük yararlar sağlayabilir. Bunlar:2 
1. Modeller, zamanın değerlendirilmesine ve kuvvet verilmesine yardımcı 
olmaktadır. Bugün için bilgisiyar çağında geçmişten bugüne yapılan 
eylemler dakikalar içerisine sığdırılarak basitleştirmektedir. 
2. Modelin hünerle kullanılması(değişen-değişmeyen arası ilişkiler) gerçek 
sisteme göre daha kolaydır. Bu yüzden deneylerden(özellikle 
organizasyonları deneye tutulması zor olduğundan) daha kolaydır. 
3. Deneme-yanılma deneyimlerinde yapılan yanlışlıkların maliyeti model 
üzerinde daha azdır. 
4. Bugünün çevresi hayli belirsizlikler içerir. Bir yöneticinin model 
kullanması veya yararlanması karar verme sürecinde hesaplanabilen 
risklerin değerlendirilmesinde fayda sağlayabilir. 
5. Modelin analiz maliyeti, gerçek sistemde bir benzer denemenin idare 
edilmesinden ve analizinden daha düşüktür. 
6. Modeller düzeltmeyi sağladığı gibi, öğrenmeyi de kuvvetlendirir. 
7. Matematik modellerin kullanılması, hemen hemen çareleri sınırlı olan 
durumlarda bile, çok geniş çözümleme ve hızlı tanımlama sağlayabilir. 
 
        4. 2. VERİ TOPLAMA YÖNTEMLERİ 
 
        Üniversite, idarecileri ve kurulları tarafından kendi organizasyonların iç ve 
dış çevresini bir işletme gibi tanımlayabilir. Dış çevre, genel ve ödev çevresinden 
oluşabilir. 
        Genel çevreye; siyasal-yasal boyut, ekonomik boyut, sosya-kültürel boyut, 
uluslararası boyut, teknolojik boyut girebilir.3 
                                                 
1 Efraim Turban, Jack R. Meredith, Fundamentals of Management Science, Sixth Edition, Boston: 
Richard D. Irwin, Inc., 1994, s. 19. 
2 Turban, s. 20 
3 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 261; Fullan, s. 86; Owens, s. 64; Wayne K. Hoy, Cecil G. Miskel, 
Educational Administration; Theory, Research and Practice, New York: McGraw-Hill, Inc. 1996, 
s. 205 
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        Ödev çevresinde; eğitim birlikleri, kurallar, diğer eğitim organizasyonlarıyla 
yapılan ittifaklar, arz sunucular(beklenen öğrenciler, diğer kurumlardan gelen 
finas kaynakları, projeler gibi), öğrenci aileleri, dinsel gruplar, topluluk(cemaat) 
başkanları, azınlıklar, basın-yayın kuruluşları, mevcut öğrenciler ve rakipleri4 
sıralayabiliriz. 
        İç çevreyi; kültür, üniversitenin idari yapısı(idari mekanizma, fakülteler, 
yüksek okullar, araştırma ve enstitü merkezleri gibi), çalışanlar(öğretim kadrosu 
ve diğer personeller), organizasyonun kabiliyet gücü(bireysel, yönetsel, 
organizasyon ve fonksiyon açısından) oluşturabilir.5 
        Tüm bu çerçevedeki değişimi yönetme çalışmamızı süreç evrelerine 
aktarırsak; 
1. Değişim ihtiyacın belirlenmesi(Neden değişim yapılacak?), 
2. Değişim için amaçlar dizisini oluşturma(göreceli bir taslak), 
3. Değişim ihtiyacını karşılamak için teşhis(etkenlerin sıralanması, direnen 
ve değişimi isteyen güçlerin bilinmesi, verilerin toplanması, bilgisiyarlara 
girilmesi, verilerin çözümlenmesi ve yorumlanması gibi.), 
4. Değişim tekniği veya tekniklerin seçimi,   
5. Seçilen tekniklerin planlaması, 
6. Geri dönüşüm raporların hazırlanması ve srateji uygulamalarına geçiş, 
7. Geri dönüşüm, eylem planları ve gerekirse araçların güncelleştirilmesi, 
8. Değerlendirme ve İzlemedir.   
 
        Tüm bu süreçte değişim ajanı veya ajanları; veri, analiz, hüküm ve eylem 
rollerini gerçekleştirerek, değişimin boyutunu(bugün-çözülme, geçiş-taşıma ve 
gelecek-dondurma) birlikte ele alarak bütünsel bir görüşle(büyük resmi 
görebilme) görevini başarmaya çalışacaktır. 
        Özellikle bu konuda önemli olan veri toplama yöntemlerine başvurulmasıdır. 
Uygulayıcılara kolaylık sağlamak için bunlardan bazılarını(yapılması gerekli 
olacak) çalışmamızda belirteceğiz. Özellikle modelin uygulanmasında buradan 
                                                                                                                                     
4 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 261; Fullan, s. 86; Owens, s. 64; Hoy, Miskel, s. 205 
 
5 Felkins, Chakiris, Chakiris, s. 261; Fullan, s. 86; Owens, s. 64; Hoy, Miskel, s. 205 
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sağlanan veriler önemli olmaktadır. Anlatacağımız yöntemler üniversitenin tüm iç 
ve dış çevresini sorgulayan ve değişimle ilgili veri sağlayacak yöntemlerdir. 
Ayrıca bu yöntemlerde ne amaçlandığını ve nasıl soru sorulacağını ayrıca 
belirtmeye çalışacağız. 
        Bu yöntemlerin nitelik ve nicelik açısından seçimine dikkat etmeleri, tek bir 
yöntemin değil, organizasyonun içerisinden ve dışarısından veri sağlayabilecek 
çok yönlü yöntemleri birlikte kullanabilmesini bilmelidir. Böylece değişimin 
neden gerekli olduğu, nelerin değişeceğini ve nasıl bir değişim yapılacağını tüm 
yönleriyle öğrenmemizi sağlayarak doğru hükümler verebilmemizi sağlayabilir. 
        Bunlar genel olarak; daha formel(resmi) yöntemler ve daha informel(gayri 
resmi) yöntemler olarak ikiye ayrılabilir. Bu yöntemleri Tablo 3’ de göstermeye 
çalıştık. 
        Tüm bu yöntemlerin birkaçını birlikte kullanarak yapmamız değişim 
hakkında çok yönlü veri sağlayabilir. Örneğin, idareciler üniversite kapasitesi 
hakkındaki analizle, organizasyonun bilgi ve deneyimlerini, insan enerjisini tüm 
alt sistemleriyle birlikte öğrenebilir. Diğer yöntemlerle organizasyonun kültürel 
ağ ilişkisini öğrenerek değişim birimlerinin(insan, grup, organizasyonun kültürel 
ağı) üzerinde etkili olan değişim güçlerini(direnen veya destekleyen) ayrıntılı 
olarak öğrenmesini başarabilir. Örneğin, aktif öğrenme konferansları, sosyal grup 
araştırması üzerine odaklanarak oluşturulan bir veri toplama yöntemidir. Buradaki 
amaç, bireysel tuutmları, davranışları, fikirleri, yaklaşımları, serbest görüşme 













Veri Toplama Yöntemleri ve Analizi 
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Gruplara Odaklı Çalışmalar 
Çevresel Değerlendirme 
İkincil Analizler 
Geri Dönüşüm Oturumları 
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Forum 








“Kaynak:” Felkins, Chakiris, Chakiris, s.226 
 
 
        Tüm bu çalışmalar değişim tekniklerin seçiminde bize yardımcı olacaktır. 
Amaç değişime direnen ve destekleyen güçleri iyi analiz etmemizi ve değişime 
direnmeleri daha iyi nasıl aşma yollarını bulmamızı bize sağlamaktır. 
        Bu referansların tasarımı, üniversitedeki değişimi daha etkili yönetmemizde 
bize yeterli bilge sağlaması açısından önemlidir. 
       Genelde en çok kullanılan ve tüm alanı(değişim alanlarını) kapsayan ve 
uygulayıcılara da referans olacak yöntemlerden bahsetmeye çalışacağız.  
 
127 
         4. 2. 1. Soru Kağıtları 
 
         Bir tarama (survey) soru kağıdında cevap verilmesi istenilen sorular 
aşağıdaki gibi tasarlanabilir: 
 
1. Üniversitenin ve yüksek okulların toplumsal hedefleri hakkında nasıl bir 
bilgi sahibi oluruz? 
2. Üniversite, üniversite dışındaki etkinliklere çok daha sıkı katılmak için 
ne gibi özelliklere sahip olmalıdır? 
3. Diğer üniversitelerle ilişkiler nasıl olmalıdır? 
4. Üniversitenin yaşam seyri nasıl yükseltilebilir? Ayrıca çalışmalar nasıl 
ivme kazandırılabilinir(öğretmenler, müfredat programı, yer konumu, 
şöhreti)?  
5. Üniversitenin algılamaları ile nüfusun karakteristik yapısı(demografik, 
kültürel, sosyal ve ekonomik yönleri) arasındaki ilişkiler nasıldır? 
 
        Yukarıda tavsiye edilen sorular, görüşmeleri yapacak kişinin ödev gücü 
içerisinde olmalıdır. Bu çalışmalar rastgele seçilen belirli sayıda(anakütle- 
örnekleme) kişilere “Nasıl bir üniversite veya yüksekokul istiyorsunuz? Bunu 
başarmak için üniversitenin çalışma davranışları nasıl olmalıdır?” Bir değişim 
paketi başlığı altında sunulabilinir. Yukarıdaki sorular ve verilecek cevaplar 
arasında bağlantılar kurularak sonuçlar analiz edilir ve anahtar değerler bir tabloda 
özetlenebilinir. Böylece değişim rüzgarının yönü tesbit edilir ve bu yön 
üniversitenin çalışmalarına ışık tutar. 
 
        4. 2. 2. Soru Çeşitlendirmeleri 
 
        Diğer bir çalışma “soru çeşitlendirmeleri” yaklaşımıdır. Bu çalışma 
üniversitenin algılamaları ile belirli ilişkilerinin araştırılmasına yardımcı olacaktır.      
Bu çalışmada aşağıdaki sorular tasarlanabilinir: 
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1.   Toplumsal alanda (kendini tanıtacak, yani akıl hafızaları içerisinde yer 
alabilecek) üniversiteyi en iyi(yüksek) temsil eden semboller, durumlar, 
resimler ne olabilir?  
2.   Toplumsal alanda (kendini tanıtacak, yani akıl hafızaları içerisinde yer 
alabilecek) üniversiteyi en az temsil eden semboller, durumlar, resimler ne 
olabilir?  
3. Toplumsal hedefler açısından hangileri üniversitenin algılamaları 
içerisinde benzer çağrışımlara sahiptir? 
4.  Üniversitenin ne gibi karakteristikleri tüm gruplar tarafından kabul 
edilmektedir? Tüm gruplar tarafından ne gibi özellikler kabul ettirilmeye 
çalışılmaktadır? 
5. Üniversitenin mevcut durumu üniversitenin görülebilen temsil 
durumuna yeterince cevap verebiliyor mu? Veremiyorsa nasıl olmalıdır? 
6.    Üniversitenin bölgesel, ulusal ve uluslar arası alandaki hedeflerinde en 
önemlileri nelerdir? Daha az önemlileri nelerdir? Bu hedefler açısından 
önem derecelerini gösteren bir pramitsel yapı oluşturulabilinir mi? 
 
        Bu konuda oluşturulan çalışmalarda hazırlanacak soru çeşitleri kendi 
aralarında sınıflandırılarak(üniversite birimleri, teşkilat yapısı, kültürel ağ, 
öğretim kadrosu ve öğrenciler gibi) bir disket içerisinde toplanması sağlanır ve bu 
değerlendirmeler, ilgili uzman kişilerden oluşacak bir takım çalışması ile, analizi 
ve yorumlanması yapılır. 
        Bu takım, üniversitenin mevcut durumunu temsil edebilecek kişilerden 
oluşmalıdır. Böylece bu konuda daha fazla kişinin bilgi ve deneyimlerinden 
yararlanılarak herkese mal edilmesi, bu amaçla, fikirlerin öğrenilmesi ve 
tecrübelerden yararlanılarak insan kaynağının en yüksek derecede 
değerlendirilmesi sağlanır. Ayrıca yapılacak değişim çabalarında, değişimi 
başarmadaki engellerin ortadan kaldırılmasında veya en aza indirilmesinde bu 





        4. 2. 3. Grup Odaklı Görüşmeler 
 
        Bu çalışmanın amacı, tutum-davranış ve algılamalar açısından bazı sorulara 
cevap aranmasında kullanılmaktadır. Buradaki hedef dinleyicilere aşağıdaki 
sorular hazırlanabilir: 
 
1. Seçilmiş işletme liderlerin, üniversitenin eğitimsel önceliklerini nasıl 
görmektedirler veya bakışları nasıldır?  
2. Üniversite işletmelerle(kamu ve özel) daha etkili nasıl çalışabilir? 
3. Üniversitenin güçlü ve zayıf tarafları nelerdir? 
4. Eğitimin gelecekteki yönleri(hedefleri) nelerdir? 
5. Toplumdaki farklılıklar, fakülte ve kadrolarla birlikte üniversitenin 
şeklini nasıl etkileyebilir? Nasıl etkilenebilir? Farklı toplumlarda, 
üniversitenin şekli, fonksiyonu, misyonu nasıl görülmektedir?  
6. Öğrenciler nasıl bir üniversite şeklini hayal etmekte ve beklentilerine 
nasıl cevap bulabilmektedir?    
 
        En az 6 en fazla 12 grup halinde üniversitenin anahtar kavramlarını temsil 
eden(öğrenciler, fakülteler, kadro, işletmeciler) temsilci gruplarıyla üniversitenin 
iç ve dış çevresindeki birimler için hazırlayacakları bir çalışma taslağıyla 
görevlerini yerine getirirler. Böylece üniversitenin iç ve dış çevresindeki 
varlıkların(insanlar, organizasyonlar, gruplar gibi) yüksek eğitim konusundaki 
tutum ve algılamaları öğrenebilinir. Bu verilerin analiz ve yorumlanmasıyla 
üniversitenin çevresiyle olan bütünsel ilişkilerinde ve daha genel olarak çevreyi 
etkilemede(reklam veya  halkla ilşkiler) ve çevreye uyum sağlamada(çeşitli 
projelerin oluşmasında işbirliği, destekleme, ittifaklar) üniversitenin hedeflerine 
ulaşmasında yardımcı olabilecektir. 
 
        4. 2. 4. İdari Görüşmeler         
 
       Bu çalışmanın içerisinde; üniversitenin başkanı(rektörü), başkan 
yardımcıları(rektör yardımcıları), fakülte başkanları(dekanları), yüksek okul 
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müdürleri, araştırma merkezlerinin başkanları ve enstitü müdürleri yer almaktadır. 
Bu çalışma grubu üniversitenin algılanması hakkında cevaplar arayabilir ve 
diğerlerin bakış açılarını öğrenebilir. Bu yöntem şuan ki; misyon, değerler, 
amaçlar ve bunlarla bağlantılı gelecekteki stratejik amaçlara cevap aranmak için 
kullanılır. Bunlar: 
 
1. Üniversitenin bugünkü şekli ile misyon ve amaçlar dizinini yerine 
getirebilir mi? İdareciler bu durum hakkında ne düşünmektedir? 
2. Üniversitenin gelecekteki hayallerini gerçekleştirmede fırsatlardan 
yararlanma dereceleri ne durumda? Bununla ilgili çalışmalar yapılmakta 
mıdır? 
3. Üniversitenin bugünkü ve gelecekteki şekli nasıl değişecek? 
4. İletişim(iç ve dış çevre olarak)nerede güçlü? Nerede zayıf olmaktadır?   
 
         4. 2. 5. Öz Analizi 
 
        Amaç, iletişim stilleri ve mesajları hakkında aşağıdaki sorulara cevap 
aranarak üniversite yayınlarının bir öz  analizi ölçümü yapılmaya çalışılmasıdır. 
Bunlar: 
 
1. Yayınlar ve basılmış materyallerde üniversite, kendisini tanımlamada ne 
gibi kelimeler kullanmaktadır ve kullanmalıdır? 
2. Üniversitenin yayınlarına ve basılmış materyallerine “Bakıldığında” 
bütünsel görüş açısından birbirini tutmakta mıdır? 
3. Yayınlarında en çok aşikar konular ne olmaktadır?      
4. Üniversitenin yayınlarında kullanılan kesinlik gösteren anahtar kelime 
sayılarının sıklık dereceleri ne kadardır? 
5. Üniversite, logosunu ve diğer tanımlayıcı elementlerini nasıl 
kullanmaktadır? Nasıl   kullanmalıdır? 
 
         Bu çalışmayı yapacak bir “araştırma takımı” üniversitenin tüm yayın alanını 
kapsayacak ilgili temsilcilerinden oluşmalıdır. Örneğin bu yayınlardan 60 tanesi 
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seçildikten(üniversitenin tüm alanını kapsayacak) sonra bu çalışmada 100 kelime 
sıralanarak her bir yayında ne kadar sıklıkla kullanıldığı analiz edilir. Dildeki 
terimler, formatlar, terimlerin karşılaştırılması konusu bunlar arasında gösterilir. 
        Sonuç olarak yapılan çeşitli yöntemlerden elde edilen bilgiler sayesinde(her 
alandan) üniversite kendi içerisindeki ve dışındaki değişimleri anlamada ve 
bunlara cevap vermesinde başarılı olabileceği gibi kendini tanımlamada da önemli 
bir yol katedecektir. Üniversitenin kendi kültürel ağ içerisindeki parçalarla 
ilişkilerindeki değişimler tüm organizasyonu etkileyebileceği gibi, bütünsel 
değişimler de alt sistemleri etkileyebilecektir. Üniversitenin toplum içerisinde 
görevlerini daha iyi nasıl yapabileceklerini, yeni görevlerin neler olacağı, bunlara 
nasıl cevap verebileceğini, bunlar hakkında kimlerin neler düşündüğünü 
araştırma-sorgulama-öğrenme sürecinde öğrenmelidir. Bu öğrenme yapılan çeşitli 
yöntemlerle tüm birimleri kapsayacak çalışmalarla olmalıdır. 
        Yukarıda genel bir veri toplama çalışma yöntemlerinden bazılarını önerdik 
ve bu çalışmalarda nelerin amaçlandığı ve nelerin sorulacağını özetlemeye 
çalıştık. 
        Bu çalışmalar grupsal çalışmalarla “Büyük Resmi Görebilme” yeteneğini 
sağlayarak hem tepeden yapılan görüşmelerle, hem de alttan yapılan çalışma 
gruplarıyla üniversiteyi işletmeler ve kendi alanındaki diğer başarılı üniversiteler 
gibi daha etkin hale getirilmesini sağlayacaktır. 
       Bu çalışmalardaki yöntemler, uygulayıcılar tarafından titizlikle uygulanması 
sonucu kendi ödev güçlerinin, kültürel durumlarının, kapasite hacimlerinin, iç ve 
dış çevreyle olan ilişkilerin boyutlarını öğrenmelerini sağlayabilecektir. 
Uygulayıcılar  bu verilerin analizi ve yorumlanması sonucu değişim alanlarında 
niçin? ne? nasıl? sorularına da sağlıklı cevaplar verebilecektirler.  
 
       4. 3. MODELİN OLUŞTURULMASI 
 
       Önceki bölümlerde değişim yönetiminin kavramlarını açıklamış ve değişimin 
nasıl yönetileceğini bir model üzerinde alt sistemleriyle birlikte değerlendirmiştik. 
       Bu model herhangi bir(X) üniversitede uygulama aşamasına geçebilir. 




2. Teknoloji ve Operasyonlar(TO)  
3. Organizasyon Yapısı ve Tasarımı(OYT) 
4. İnsan(İ) olarak sıralayabiliriz. 
 
        Organizasyon Performansı(OP) ve Değişim Oranı(DO) ilişkisini matematik 
fonksiyonuna aktarırsak; 
        OP= f{S, TO, OYT, İ} fonksiyonunu oluşturabiliriz.  
        Buradan çoklu regresyon modeline uygun olarak, çok değişkenler analizi için 
istatistik formülünü; 
        OP=α + βS S + βTO TO + βOYT OYT + βİ İ + ……..+ βM DOM + €   
yazabiliriz. 
        Burada, α, iki değişkenli durumda olduğu gibi fonksiyonun Y(OP) eksenini 
kesim noktasıdır. Her bağımsız değişken(X ekseninde; S, TO, OYT, İ) kendi 
eğimine(βM) sahiptir. Ancak çok değişkenli modelde βM  eğimleri, diğer 
değişkenler sabit iken ilgili değişkene ait eğimi ifade ederler. Yani, örneğin, diğer 
değişkenler sabit iken X1 (S) değişkenin eğimi βM DOM (βS S) deki bir birim 
değişme karşısında Y(OP)’de meydana gelen ortalama değişmeyi gösterir. βM  
katsayılarına kısmi regrasyon katsayıları adı verilir.  
        Denklemde yer alan(€) sembolü tesadüfi hatayı temsil etmektedir. Regrasyon 
modeli ihtimali bir model olduğundan denklem yoluyla Y’deki varyasyonların 
tamamı açıklanamamaktadır. Bu nedenle, Y’ nin gerçek değerleri ve tahmin 
edilen değerleri değişebilmektedir. İhtimali bir modelde Y’nin ortalama değeri 
veya beklenen değeri arasındaki fark da (€) tesadüfi değişkeni ile sembolize 
edilmekte ve denkleme ilave edilmektedir. 
         Halbuki, gereklilik bir modelde X belli bir değere sahiptir ve Y’nin de 
sadece tek bir değeri söz konusudur. Bunun içindir ki, gereklilik modeller hata 
terimi ihtiva etmezler. Bizim yapacağımız analizler ihtimale dayanan analizlerdir 
ve tahmin işleminde hataların değerlendirilmesini gerekli kılar. 
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         Bu bir anlamda “Niyetlerimiz ve Amaçlarımıza Ulaşma” arasındaki ilişkiyi 
çözmemizi sağlayabilir. Diğer bir deyişle; belirlediğimiz amaçlar(hedefler) ile 
sonuçlar arasındaki varsa sapmaları bulmamızı sağlayacaktır. 
         Bu ilişkiyi; iki değişken arasında da yapabiliriz. Bu regresyon modelinde 
formülümüzü; 
Y= α + βX den 
OP=α + βİ yazabiliriz.Yani; Organizasyon Performansı(OP) ile Değişim 
Oranı(DO) ilişkisini verir. 
        Bizim bu çalışmamızda; insan kaynaklarındaki değişimin(Öğretim Elemanı 
Yetiştirme) organizasyon performansı üzerindeki etkisini değerlendireceğiz. 
        Bu çalışmanın nasıl yapılacağını kısaca belirterek, uygulayıcılara ışık 
tutmaya çalışacağız. 
       Neden değişim yapılacak? 
       Genel gözlemlerimiz; modern bir üniversitenin performansının arttırılmasının 
çalışma alanının genişletilmesine bağlı olduğunu ve bunu yapacak kişilerin de 
öğretim elemanlarının olacağı düşücesidir. Üniversite çalışma alanını kendi iç 
çevresiyle değil; bulunduğu bölge, ülke ve uluslararası bir çerçevede tüm dünyayı 
kapsayacak bir çevreyle düşünmesi gerektiği sonucuna vararak, bu ilişkinin 
zayıflığını öğretim elemanlarındaki yetiştirme, geliştirme ve planlama 
programıyla(ÖEYGPP)  gidirileceği  varsayımına sahibiz. 
        Yapılan gözlemlerimizde; büyük çoğunluğunda üniversitenin öğretim 
elemanlarını kendi iç bünyesinden yetiştirerek(mastır, doktora) bilgisel iç 
üremeye ve kısır bir döngüsele sebep olduğunu görmemizdir. 
        Diğer bütün etmenlerin sabit olduğu(cateris paribus) varsayımızla, bu 
ÖEYGPP ile OP ilişkisinin doğrusal oranını ele alacağız. 
        Bu kapsamda; “En iyi öğrenme, yaparak öğrenmektir.” Logasıyla  öğretim 
elemanlarını yetiştirme, geliştirme ve planlama; araştırma, 
formülleşme(planlama), deneme, yeniden düzenleme ve kurumsallaşma 
aşamalarından oluşan bir programla yürütülecektir. Bu çalışma programı 
oluşturulacak  ÖEYGPP Bölümü tarafından idare edilecektir. 
        “Harmanlama Yönteminin(Teori+ Uygulama)” temel alınacağı bu 
çalışmanın, OP üzerindeki etkisi belirlenecektir. 
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         Bilgi daima gelişen ve değişen canlı bir bünyeye sahip olduğuna göre, 
öğretilecek en önemli şeyde, öğrenme yöntemidir. Öğretme, bir meseleye 
“çözebilirim” diye başlama güveni vermelidir. Böylelikle araştırma yapma 
alışkanlıkları geliştirilir. Modern bir işadamının, bir yöneticinin kullandığı yöntem 
de araştırma yöntemi olmaktadır. Dolayısıyla bu heyacan(motivasyon etkisi) tüm 
üniversiteye etki edeceğinden, diğer kişiler de bu heyacanla çalışacaktır. Bu ara da 
üniversite ülkenin önemli bir kabiliyet, bilgi ve insan kaynağı haline gelmiş 
olacaktır. Çeşitli özel ve kamu kuruluşlarında öğretim elemanlarının danışmanlık 
yapmaları onlara ülke sorunlarını tanıtır. Bu suretle, araştırmalar da anlam kazanıp 
ülkeye yararlı hale gelirken bağımsız ve yeni görüşlerin de sorunlara katkısı 
sağlanmış olur. Harmanlama yöntemi ile kişisel öğretim yoluyla(çırak, kalfa, 
ustalık) kendine güvenen, sorunlara kendileri çözüm arayan, yapıcı kişilikte 
öğretim elemanların yetiştirilmesi sağlanarak OP’yi arttıracağı düşüncesiyle bu 
modelin varsayım bilgilerini örneğimizdeki birimlere aktarırsak; 
 
        1. Değişimin Genel Durumu:   
 
        1.1.Zaman Açısından:  
        Uzun dönemli bir değişim yaratılması amaçlanmaktadır. Kısa dönemdeki 
etkileri, belirli zamanlarda ölçülecek yöntemlerle(raporlama, gözlemleme, 
görüşmeler gibi) yapılabilinir. Çalışmamızda uzun dönemli bir zamanı dikkate 
aldığımızdan evrimci(planlı) bir değişim ve uyum yaklaşımı benimsenecektir. 
        1.2.Faaliyet Alanı:  
        Uzun dönemli bir değişim düşünüldüğünden, genişliği ve derinliği açısından, 
ÖEYGPP’nin etkisinin tüm faaliyet alanında bir değişim yapacağı 
düşünülmesidir. 
        1.2.Kabiliyet ve Yetenek Açısından:  
        ÖEYGPP sonucu öğretim elemanlarındaki kabiliyet, yetenek ve bilgi 
düzeylerindeki değişimin yüksek olacağı ve bunun OP’yi arttıracağı 
düşünülmektedir. 
        1.3.Farklılıklar:  
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       Genel bir homejenlik düzeyinin(bilgi, davranış, tutumlar gibi) 
farklılaşmasının sağlanması. 
        1.4.Koruma:  
        “En İyi İnsan Kaynağını Bir Araya Getirme” çabası değişimin temel 
odağıdır. Korunacak alan ise, mevcut insan kaynağıdır. Besleyici olarak diğer 
kurumlar(üniversite, özel ve kamu) düşünülebilir. 
        1.5.Güç:  
        Güç blokları içerisinde daha fazla etkili olacağını düşündüğümüz odak nokta 
karar mekanizmasında olan kişilerdir. Bu çalışmanın özü itibariyle geniş bir alana 
etki edeceğinden, tepe yöneticiler tarafından planlı bir değişim sağlanacaktır. 
         1.6.Hazır Olma:  
         Yapılacak bu çalışma proğramının tümüne muktedir olmaktır. Bunun içinde 
bu program bir ÖEYGPP Bölümü tarafından yürütülecektir. 
 
        2. Seçenek Tasarımımız 
 
        2.1.Değişim Patikası:  
        Uzun dönemli bir planlı(evrim) değişim ve uyum süreci yaklaşımı 
kullanılacaktır. Değişimin tüm birimler ve kişiler tarafından bilinmesi, 
belirsizliğin ortadan kalkması ve kontrolü açısından gereklidir.  
        2.2.Değişimin Başlangıç Noktası:  
       Ana nokta; tepeden değişimin desteklenmesidir. Uygulamada alttaki 
birimlerin ve kişilerin de katılımı sağlanacaktır(raporlama, gözlemleme gibi.). 
       2.3.Değişim Tekniği(Stili):  
       Üst düzeyde tüm tepedeki karar vericilerin katılımını sağlayacak bir takım 
çalışması düşünülmüştür. Bunun için ÖEYGPP Bölümü tasarlanmıştır. 
       2.4.Değişim Hedefi ve Düzeyi:  
       Hedef OP’dir. Değişim aracı ise; öncelikle, öğretim elemanlarıdır(Güç 
yapısı); ikinci düzeyde, organizasyon yapısı, paragdigma, hikayeler ve 
sembollerdir. 
       2.5.Değişim Rolleri:  
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      ÖEYGPP Bölümü oluşturularak, iş ve sorumluluk sınırlılıklarının 
belirlenmesidir(kimin kiminle ne yapacağının tasarlanması). 
       Tüm bu oluşturulan tasarım modelindeki bilgiler genel gözlemlerimiz sonucu 
edindiğimiz varsayımlara dayanmıştır. Değişim aracı ve hedefi arasındaki 
doğrusal orantının gerçekleşip gerçekleşmemesi, uygulayıcıların modeli 
uygulaması sonucu belli olacaktır. Varsayımsal bilgiler veri toplama tekniğiyle 
her zaman değişebileceğinden buna uygun olarak da tasarım modelimizdeki 
tesbitlerimizin de değişebileceğini söyleyebiliriz. Bu ilişkinin izlenmesinin grafik 
örneğini Şekil 29’ da gösterdik. Grafikteki ölçüm bilgileri(Materyal ve Bilgi 
Yayınları, Kurumsal ve Toplumsal Amaçlar gibi), uygulayıcılar tarafından 
çeşitlendirilebilinir.  
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        5. SONUÇ 
  
        Bu çalışmada yönetimin yaşam seyrinde son zamanlarda en çok konuşulan 
konulardan biri olan değişim yönetimini ele almaya çalıştık. 
       Bilginin çok hızlı bir şekilde işlendiği ve yayıldığı bu çağımızda, değişim 
rüzgarlarının her alanda tüm organizasyonların dikkatini çektiğini ve değişimle 
yaşamaya mecbur olduklarını anlatmaya çalıştık 
      Çalışmamızın amacını ve yöntemini belittiğimiz giriş kısmında, değişim 
yönetimiyle ilgili yeterli bir çalışma olmadığını belirtmiştik. 
      Yönetimin yaşam seyrindeki tüm seçenekler, iddialar ve öneriler gerçekte bir 
değişimin alanıdır. Yöneciler bu değişim alanlarını çok iyi anlamalı ve en iyi 
şekilde organizasyon amaçlarını gerçekleştirmede kullanmasını bilmelidir.  
        Dolayısıyla bugünkü çağdaş yönetim yaklaşımlarından biri de bütünleştirici  
bir bakışa sahip olan değişim yönetimidir. Amaç, değişimin olabiceğini en iyi 
şekilde fark edilmektir.       
        Bunun için yönetimi çok iyi anlamak gerekir. Çünkü değişim yönetimi, aynı 
zamanda değişimleri yönetmek olmaktadır. 
        Değişimin felsefi boyutunda, değişimin dünden bügüne gelişimini ve 
değişimle ilgili  kavramları(evrim, gelişme, ilerleme, büyüme ve bütünleşme) 
anlatmaya çalıştık. 
        Değişimle ilgili teori ve modelleri tanıtırken. Bunları kısaca; 
erekbilimsel(teleoloji), diyalektik, evrim ve yaşam seyri teorisi olarak sıraladık. 
        Tüm bu görüşler ve teoriler ışığında değişim dinamiklerine genel yaklaşım 
modelini tanıtmaya çalıştık Bu modelde değişim yönetimiyle ilgili temel 
kavramları, değişim ajanını, tasarımları, yaklaşımları belirttik. 
        Değişim yönetimiyle ilgili olan yeni yaklaşımlardan da bahsettik. Bunları 
kısaca; “Organizasyon Geliştirme(OG) ve Organizasyonu Yeniden Canlandırma 
ve Hayata Geçirme(OYCHG)” olarak sıralayabiliriz. 
         Değişimi genel olarak, organizasyonun kendini tanımlamasında bir düşünce, 
iletişim ve hareket yolu olarak, organizasyonların bugün ve gelecek için 
yapacaklarını önceden görebilme yolu olarak tanımladık. 
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        Geleneksel hiyerarşi ve kontrolden ziyade, danışma ve takım halinde çalışma 
yöntemlerinin bir bütün olarak kombinasyonu sonucu bu rollerin değişim  
yönetimi üzerine odaklandığını belirttik. 
         Bu çalışma, değişik büyüklükteki organizasyonların yöneticilerine ve 
akademisyenlere kavramlar açısından, yani değişik seçeneklere karşı, bunların 
cevabını bulabilmelerini sağlamaya çalıştık.  
         Modelimizi herhangi bir(X) üniversite üzerinde denedik. Üniversitede 
değişimin nasıl yönetileceğini örnek üzerinde gösterdik. Bu konuyla ilgili 
varsayımlarımızın ışığında matematik ve istatik modellerini oluşturarak 
uygulayıcıların hangi modelleri uygulayacaklarını belirttik. 
         Değişim Oranı(ÖEYGPP) ve Organizasyon Performansı(OP) ilişkisini 
dikkate alan regresyon modeli ışığında formülleştirdik. 
         Bu varsayım, diğer etkenler sabit olmak şartıyla oluşturulan proğramın 
organizasyon performansı ile doğru orantılı bir ilişki içerisinde olması durumudur. 
         Bu  doğrusal ilişkinin, gerçek olup olmadığı uygulamalara bakılarak sonucu 
görülecektir. Toplanacak yeni verilerle varsayım tesbitlerimizin de 
değişebileceğini belitmeye çalıştık. Çünkü değişimin izlenebilmesi için bir süreye 
ihtiyaç vardır. Zaman kesitleri arasında yapılacak bir karşılaştırma değişimin 
mahiyetine ışık tutabileceğini göstermektedir. 
         İnsanların yeni şeyler üretmeyi ve değişim yöntemlerini uygulamasını, 
birlikte yaptığı gibi; 21. yüzyılda toplumların  ve organizasyonların üzerinde en 
büyük etki sahibi olacak değişimin, kollektif hareket niteliğinde(kollektif 
araştırma, sorgulama,öğrenme, yeniden düzenleme ve birlikte yaşayarak var olma) 
olacağını görmemiz sonucu, bu çalışmayı ayrıntılı yapmaya ihtiyaç duyduk. 
          Biz inanıyoruz ki, 21. yüzyıl ve gelecek asırlarda değişim veya değişimleri 
önceden gören ve bunu bugünden planlayıp hazırlayan organizasyonlar başarılı 
olacaktır. 
  











1. Aka, İsmet, Fikret Keskinel, Tevfik Seno Ardan. Betonarmeye Giriş. G.G.8.  
Baskı. İstanbul: Birsen Yayınevi, 1990. 
 
2. Arkonaç, Sibel. Grup İlişkileri. İstanbul: Alfa Basım Yayın Dağıtım, 1993.  
 
3. Ashby, Warren Edited With A Foreword by W. Allen Ashby. A   
Comprehensive History of  Western Ethics: What do we believe? New York:  
Prometheus Books, 1997. 
 
4. Balogun, Julia & Veronica Hope Hailey with Gerry Johnson and Kevan 
Scholes. Exploring Strategic Change. Edinburg Gate in England : Prentica Hall; 
1999. 
 
5. Barnes, Jonathan. The Complete Works of Arıstotle The Revised Oxford 
Translation. Volume  One. Bollingen Series LXXI. 2.  Sixth Printing. USA: 
Princeton University Press, 1995. 
 
6. Barney, Jay B., Rickey W. Griffin. The Management of Organizations. 
Boston: Houghton  Mifflin Company, 1992. 
 
7. Bateman, Thomas S., Carl P. Zeithmal. Management(Function and Strategy). 
USA: Richard    D. Irwin, Inc., 1990. 
 
8. Beach, Dale S. The Management of  People at Work (Personnel). Fourth 
Edition. New York: Macmillian Publishing  Co. Inc., 1965.  
 
9. Bıerman, H. Scott, Luis Fernandez. Game Theory with Economic 
Applications. Second  Edition.USA: Addison-Wesley Press, 1998. 
 
10. Bilton, Tony, Kevin Bonnett, Philip Jones, Michelle Stonworth, Ken Sheard 
and Andrew Webster, Foreword by Anthony Giddens. Introductory Sociology. 
2nd  Edition. Substantially revised-and updated- USA:  The MacMillan Press Ltd., 
1993. 
 
11. Bottomore, T.B. Toplumbilim. Çev. Ünsal Oskay. 4. Basım. İstanbul: Der 
Yayınları, 1998. 
 
12. Brocgie, Louis de. Yeni Fizik ve Kuvantumlar. Çev. Yakup Şahan . Birinci 
Baskı. İstanbul : Kabalcı Yayınları , 1992. 
 
13. Capra, Frıtjof. Batı Düşüncesinde Dönüm Noktası. Çev. Mustafa Armağan.  
2. Baskı.    İstanbul: İnsan Yayınları, 1992. 
 
140 
14. Castells, Manuel. The End of Millennium, The Information Age: 
Economy, Society and  Culture. Second Edition. Volume III. Oxford in UK and 
Massachusetts in USA: Blackwell Publishers Inc., 2002. 
 
15. Castells, Manuel. The Power of Identity, The Information Age: Economy, 
Society and Culture. Second Edition. Volume II. Oxford in UK and 
Massachusetts in USA: Blackwell Publishers Inc., 2002. 
 
16. Castells,  Manuel. The Rise of the Network Society, The Information Age: 
Economy, Society and Culture. Second Edition. Volume I. Oxford in UK and 
Massachusetts in USA: Blackwell Publishers Inc., 2002. 
 
17. Celep, Zekai ve Nahip Kumbasar. Deprem Mühendisliğine Giriş ve 
Depreme Dayanıklı Yapı Tasarımı. İstanbul : İstanbul Teknik Üniversitesi 
İnşaat Fakültesi Matbaası , 1992. 
 
18. Certo,  Samuel C., Stewart W. Husted, Max E. Douglas. Business. Third 
Edition. Massachusetts: Allyn and Bacon A division of  Simon and Schuster  Inc., 
1990. 
 
19. Coleman, James. Models of Change and Response Uncertainty. New 
Jersey: Prentice-Hall. Inc.Englewood Cliffs,1964. 
 
20. Daco, Pierre. Les Trıamphes de la Psychanalyse. Belgique and Paris: 
Marabout Service, 1965. 
 
21. Daft, Richard L. Management. Second Edition. USA: The Dryden Press 
International Edition, 1997.   
 
22. Demir, Halit. Depremlerden Hasar Görmüş Betonarme Yapıların Onarım 
ve Güçlendirilmesi  İstanbul : İstanbul Teknik Üniversitesi İnşaat Fakültesi 
Matbaası, 1992. 
 
23. Dönmezer, Sulhi. Sosyoloji. 10. Baskı. İstanbul: Beta Yayınları, 1990. 
 
24. Drucker, Peter F. Management. New York: Horper and Row Publishers, Inc., 
1985. 
 
25. Duralı, Teoman. Biyoloji Felsefesi. Ankara: Akçağ Yayınları, 1992. 
 
26. Erdoğan, İlhan. İşletmelerde Davranış. 4. Baskı. İstanbul: Beta Yayıncılık, 
1994. 
 




28. Erkut, Haluk, Cemil Ceylan, Cahit Ali Bayraktar, Dilek Kurt, Mahmut Temiz 
ve Melek     Müderrisgil. Değişimi Başarıya Dönüştürme(MESDEM). Türkiye 
Metal Sanayicileri Sendikası Yayını. 2001.  
 
29. Eryılmaz, Bilâl. Kamu Yönetimi.  Genişletilmiş 3. Baskı. İstanbul: Sakarya 
Üniversitesi Yay.    1997. 
 
30. Felkins, Patricia K.,  B.J. Chakiris, Kenneth N. Chakiris. Change 
Management: A Model  for Effective Organizational Performance. Quality 
Resources New York: A Division of the Kraus Organization Limited, 1993. 
 
31. Freund, John E., Frank J.Williams. Modern Business Statistics.  Printing, N. 
J. USA: Prentice-Hall,Inc.,1965. 
 
32. Fullan, Michael. Change Forces Probing The Depths Of Educational 
Reform. London in UK and PA in USA: The Falmer Press, 1998. 
 
33. Gallgher, Kevin, Bob McClelland, Chritine Swales. Business Skills: An 
Active Learning Approach. First Published. Oxford and Malden: Open Learning 
Foundation Enterprises Ltd., 1998. 
 
34. Giddens, Anthony. Sociology. Second Edition. Great Britain: Polity Press, 
1991. 
 
35. Gilpin, Robert. The Political Economy of International Relations. New 
Jersey: Princeton  University Pres, 1987. 
 
36. Gökberk, Macit. Felsefenin Evrimi.  İstanbul: Milli Eğitim Bakanlığı 
Yayınları Düşünce  Dizisi: 2, 1978. 
 
37. Göze, Ayferi. Siyasal Düşünceler ve Yönetimler. Genişletilmiş 7.Baskı. 
İstanbul:.Beta  Yayınları,1995. 
 
38. Griffin, Ricky W. Management. Fourth Edition. Baston: Houghton Mifflin 
Company, 1993. 
 
39. Güney,  Salih (Editör). Yönetim ve Organizasyon. 1. Basım. Ankara: Nobel 
Yayın Dağıtım,   2001. 
 
40. Harvey, Thomas R., Lillian B. Wehmeyer. Checklist for Change: A 
Pragmatic   Approach to Creating and Controlling Change. Massachusetts : 
Allyn and Bacon A Division of Simon and Schuster, Inc.  1990. 
 
41. Hausmann, E.E., ScD. Erich And Edgar P. Slack. S.B., M.S..  Physics. Third 
Edition.  Third    Printing. Newyork: D. Van Nostrand Company, Inc.,1949.  
 
142 
42. Hill, Charles W. L. / Gareth R. Jones.  Strategic Management: An 
Integrated Approach.   Second Edition. Boston: Houghton Mifflin Company, 
1992. 
 
43. Hitt, Michael A., R. Duane Ireland, Robert E. Haskisson. Strategic 
Management: Competitiveness and Globalization.Third Edition. Ohio in USA: 
South-Western College  Publishing, 1999. 
 
44. Houlden, Brian. Understanding Company Strategy: An Introduction to 
Analysis and Implementation. Second Edition. Oxford in UK and Massachusetts 
in USA: Blackwell Business Publishing Ltd., 1996. 
 
45. Hoy, Wayne K., Cecil G. Miskel. Educational Administration: Theory, 
Research and Practice,  New York: McGraw-Hill, Inc. 1996. 
 
46. Huse,  Edgar F. The Modern Manager. Third Edition. St. Paul  Minesota in 
USA: West  Publishing  Company, 1980. 
 
47. Hürriyet. 11 Aralık 2002.  
 
48. Ivancevıch, John M., Peter Lorenzi, Steven J. Skinner with Philip B. Crosby. 
Management: Quality and Competitiveness. Massachusetts: Richard D. Irwin, 
Inc., 1994. 
 
49. İşçi, Metin. Sosyal Yapı ve Sosyal Değişme. İstanbul: Der Yayınları, 2000. 
 
50. İşçi, Metin. Genel Olarak ve Türkiye’de Siyasal Değişme. İstanbul: Der 
Yayınları, 1998. 
 
51. Kağıtçıbaşı, Çiğdem. İnsanlar ve İnsanlar. G.G.8.baskı. İstanbul: Evrim 
Yayınları,1988. 
 
52. Kammeyer, Kenneth C.W., George Ritzer, Norman R. Yetman. Sociology: 
Experiencing  Changing Societies. Seventh Edition. MA in USA: Allyn and 
Bacon Pres. 1997. 
 
53. Kant, Immanuel. Pratik Usun Eleştirisi. Çev. İsmet Zeki Eyüboğlu. 5.Baskı. 
İstanbul: Say    Yayınları, 1999. 
 
54. Koontz, Harold, Cryrıl O’Donnell. Principles of Management: An Analysis 
of Managerial Functions. Fourth Edition. New York: McGrow-Hill Book 
Company, 1968. 
 
55. Lea, S.E.G. Instinct-Environment and Behaviour. London and New York: 
Methuen Co.  Ltd., 1984. 
 
56. Lear, Jonathan. Aristotle The Desire To Understand. Cambridge: 
Cambridge University Press, 1999. 
143 
 
57. Light, Donald, Suzanne Keller. Sociology. Third Edition. New York: Alfred 
A. Knopf Inc.,  1982. 
 
58. Luffman, George, Edward Lea, Stuart Sanderson and Brian Kenny. Strategic 
Management:  An Analytical Introduction. UK: Blackwell Business Publishing 
Ltd., 2000. 
 
59. Lyon, David. The Information Society-Issues and Illusions. First Published.  
Malden in USA. Oxford and Cabridge in UK: Polity Press, 1998 
 
60. Mackenzie, Kenneth D.  The Organizational Hologram: The Effective 
Management of Organizational Change. Massachusetts; Kluwer Academic 
Publishers, 1991. 
 
61. Martorona, S. V., Eileen Kuhns with a Foreword by Fred F. Harcleroad. 
Managing Academic    Change: Interactive Forces and Leadership in Higher 
Education, California in USA and London in UK: Jossey-Bass, Inc., Publishers, 
1975 
 
62. Morgan, Gareth Yönetim ve Örgüt Teorilerinde Metafor. Çev. Gündüz 
Bulut. İstanbul:   Türkiye Metal Sanayicileri Sendikası Yayınları, 1998. 
 
63. Newbold, Paul. İşletme ve İktisat için İstatistik. Çev. Ümit Şenesen. 
2.Baskı(Ekonomik baskı). İstanbul: Literatüe Yayınları, 2001. 
 
64. Owens, Robert G. Organizational Behavior in Education. Sixth Edition. 
MA in USA: Allynand and Bacon, 1998. 
 
65. Özçağlayan, Mehmet. “Yeni İletişim Teknolojileri ve Değişim,” 
(Yayınlanmış Doktara Tezi. İstanbul Üniversitesi. İstanbul Üniversitesi Sosyal 
Bilimler Enstitüsü.)  İstanbul:  Alfa Yayınları, 1998.  
 
66. Özgüven, Bilal Murat. Toplum Bilimlerine Giriş. 5. Baskı. Bursa: Ekin 
Kitabevi Yayınları,  1996. 
 
67. Özkara, Belkıs. Evrimci ve Devrimci Örgütsel Değişim. Afyon. 1999. 
 
68. Öztürk, Aziz. Örgüt Geliştirme: Değişim Yönetimine Çağdaş Yaklaşım, 
Adana: Adana Nobel Kitabevi, 1998. 
 
69. Peker, Ömer. Yönetimi Geliştirmenin Sürekliliği. Ankara: Türkiye ve Orta 
Doğu Amme İdaresi Enstitüsü Yayınları No: 258, 1995. 
 
70. Rabson, Wendy. Strategic Management & Information Systems. Second 
Edition. London:  Pıtman Publishing, 
 
144 
71. Russell, Bertrand. Batı Felsefesi Tarihi(İlkçağ). Çev. Muammer Sencer. 6. 
Basım. İstanbul:  Say Yayınları, 1997. 
 
72. Russell, Bertrand. Batı Felsefesi Tarihi(Ortaçağ). Çev. Muammer Sencer. 6. 
Basım. İstanbul:  Say Yayınları, 1996. 
 
73. Russell, Bertrand. Batı Felsefesi Tarihi(Yeniçağ). Çev. Muammer Sencer. 6. 
Basım. İstanbul: Say Yayınları, 1994. 
 
74. Sağlam, Mehmet. Örgütsel Değişim. Ankara: Türkiye ve Orta Doğu Amme 
İdaresi Enstitüsü Yayınları No:185, 1979. 
 
75. Sampson, Edward E. Social Words: Personal Lives. Florida: Harcourt Bruce 
Jovanovich,  Inc., 1991. 
 
76. Samuelson, Paul A. and William D. Nardhous. Economics.  Sixteenth Edition.  
McGrow Hill Companies, Inc, 1998.  
 
77. Serhendi, İmam-ı Rabbani Ahmed Faruki. Kıymetsiz Yazılar. Çev. 
Müstekimzade Süleyman Sa’deddin Efendi. 6.Baskı. İstanbul: Hakikat Yayıncılık, 
1997. 
    
78. Smith, Jane. Planning and Decion Making: An Active Learning Approach. 
Oxford in UK and Massachusetts in USA: Blackwell Business Publishers Ltd: 
Open Learning Foundation Enterprises, 1996. 
 
79. Spinoza. Törebilim. Çev. Azid Yardımlı. İstanbul: İdea Yayınevi, 1996. 
 
80. Stumpf, Samuel Enoch. Philosophy(History and Problems). Fifth Edition. 
USA: Mc-Graw-Hill,1994. 
 
81. Thompson, Arthur A. Jr., A. J. Strickland III. Strategic Management: 
Concepts and Cases.   Eighth Edition. Chicago: Richard D. Irwin, Inc., 1995. 
 
82. Torrington, Derek. John Chopman, Cary  L. Cooper. Personnel  Management. 
Third Edition.London: Practice-Hall International Inc., 1983. 
 
83. Tortop, Nuri.  Personel Yönetimi. G. G. 5. Baskı. Ankara: Yargı Yayınları, 
1994. 
 
84. Tortop, Nuri. Eyüp G.İsbir ve Burhan Aykaç. Yönetim Bilimi.  Ankara: Yargı 
Yayınları, 1993. 
 
85. Triands, Harry C. Culture and Social Behaviour. New York: McGraw- Hill, 
1994 
 
86. Turban, Efraim, Jack R. Meredith. Fundamentals of Management Science. 
Sixth Edition.  Boston: Richard D. Irwin, Inc., 1994,  
145 
 
87. Türker-Küyel, Mübahat. Farabi’nin “Şera’it Ul-Yakin’i. Ankara: Atatürk 
Kültür,Dil ve     Tarih Yüksek Kurumu Atatürk Kültür Merkezi Yayını-Sayı:32. 
Farabi Külliyatı Sayısı:2,1990. 
 
88. Yenişehirlioğlu, Şahin. “Felsefe Diyalektik Bilgi Kuramı: Epistemoloji,” 
(Yayınlanmış Doçentlik Tezi. Ankara Üniversitesi Dil ve Tarih Çoğrafya 
Fakültesi.). Ankara: Ankara Üniversitesi Dil ve Tarih Çoğrafya Fakültesi 




1. Cole, Robert E.  “Large-Scale Change and The Quality Revolution”, Large – 
Scale Organizational Change, California and Oxford: Jossey – Bass Inc, 
Publishers, 1989, ss. 229-254. 
 
2. Cummings, Thomas G., Allan M. Mohrman, Jr., Ian I. Mitroff.  “The Actors in 
Large – Scale Organizational Change”.  Large – Scale Organizational Change. 
California and Oxford: Jossey – Bass Inc., Publishers , 1989, ss. 91-99.  
 
3. Duck, Jeanie Daniel. “Dengeleme Sanatı ,” Değişim: Harvard Business Review 
Dergisinden Seçmeler. Çev. Meral Tüzel İstanbul: Türkiye Metal Sanayicileri 
Sendikası , 1999, ss. 61- 83.  
 
4. Ford, Jeffrey D., Laurie W. Ford. “Logics of Identity, Contradiction and 
Attraction in Change,” Academy of Management Review.Vol.19, No.4. 
(October 1994), ss. 756-785.   
 
5. Ford, Jeffrey D., Laurie W. Ford. “The Role of Conversations in Producing 
İntentional Change  in Organizations,” Academy of Management Review. 
Vol.20, No.3.(July 1995), ss. 541-570. 
 
6. Galbraith, Jay R. “From Recovery to Development Through Large-Scale 
Changes” Large–Scale Organizational Change. California and  Oxford: Jossey 
– Bass Inc.,Publishers , 1989, ss. 62-87. 
 
7. Harbison, Frederich and Charles A. Myers. “The Managerial Framework-
Factors of the Decision-Making Process in Different Cultures,” Culture and 
Management: Selected Readings.  Edited by Theodre D. Weinshall and General 
Editor by D.S. Pugh. New York: Penguin   Books Ltd., 1977, ss. 211-215. 
 
8. Harbison, Frederich and Charles A. Myers. “Management as a Class,” Culture 
and Management: Selected Readings. Edited by Theodre D. Weinshall and 
General Editor by D.S. Pugh. New York: Penguin Books Ltd., 1977, ss.215-238. 
 
9. Kilmann, Ralph H. ”A Completely Integrated Program For Organizational 
Change,” Large–Scale Organizational Change, California and Oxford: Jossey – 
Bass Inc, Publishers, 1989, ss. 200-228.  
146 
 
10. Kotter, John P. “Değişimi Yönetmek,” Değişim: Harvard Business Review 
Dergisinden  Seçmeler. Çev. Meral Tüzel. İstanbul : Türkiye Metal Sanayicileri 
Sendikası , 1999, ss. 11-27.  
 
11. Lawler III, Edward E. “Strategic Choices for Changing  Organizations,” 
Large–Scale Organizational Change. California and Oxford: Jossey – Bass Inc, 
Publishers , 1989, ss. 255-271. 
 
12. Lawrence, Paul R. “Why Ornanizations Change,” Large–Scale 
Organizational Change.California and Oxford: Jossey – Bass Inc, Publishers , 
1989, ss. 48-61. 
 
13. Ledford, Jr. Gerald E., Susan Albers Morhrman, Allan M. Mohman, Jr., 
Edward E. Lawler  III.  “The Phenomenon of Large–Scale Organization Change,” 
Large–Scale Organizational Change. California and Oxford: Jossey – Bass Inc, 
Publishers , 1989, ss. 1-31. 
 
14. Mohrman Jr., Allan M., Susan Albers Mohrman. “Changing the Organization 
Through Time: A New Paradigm,” Large–Scale Organizational Change. 
California and Oxford: Jossey – Bass Inc, Publishers , 1989, ss. 272-291. 
 
15. Mohrman, Susan Albers, Allan M. Mohrman, Jr.,  “The Environment as an 
Agent of Change,” Large–Scale Organizational Change. California and Oxford: 
Jossey – Bass Inc, Publishers , 1989, ss. 35-47.  
 
16. Mohrman, Susan Albers, Gerald E. Ledford, Jr.,  Allan M. Mohrman, Jr. 
“What We Have Learned About Large–Scale Organizational Change,” Large– 
Scale Organizational Change. California and Oxford: Jossey – Bass Inc, 
Publishers , 1989, ss. 292-302.  
 
17. Mohrman, Susan Albers,  Allan M. Mohrman, Jr., Gerald E. Ledford, Jr. 
”Interventions That Change Organizations,”  Large – Scale Organizational 
Change. California and  Oxford: Jossey – Bass Inc, Publishers , 1989, ss. 145-
153. 
 
18. Maccoby, Michael. “Social Character and Organizational Change,” Large – 
Scale Organizational Change. California and Oxford: Jossey – Bass Inc, 
Publishers ,1989, ss. 120-141. 
 
19. McWhinney, Will. “Meta-Praxis: A Framework for Making Complex 
Changes,”  Large–Scale Organizational Change. California and Oxford: Jossey 
– Bass Inc, Publishers , 1989, ss. 154-199. 
  
20. Morand,  David A. “The Role of Behavirol Formality and Informality in the 
Enactment of Bureaucratic Versus Organic Organizations,” The Academy of 
Management Review. Vol.20, No.4.(October 1995), ss. 831-871. 
 
147 
21. Nadler, David A., Michael L. Tushman. “Leadership for Organizational 
Change,” Large–Scale Organizational Change, California and Oxford: Jossey – 
Bass Inc, Publishers ,    1989, ss. 100-119. 
 
22. Rajagopalan, Nandini, Gretchen M.Spreitzer. “Toward A Theory of Strategic 
Change: A multi Lens  Perspective and Integrative Framework,” Academy of 
Management Review,Vol.22, No.1.(January 1996), ss. 48-79. 
 
23. Roberts, Karlene H.  “On Looking at an Elephant: An Evalution Of Cross-
Cultural Research Related  to Organizations,”  Culture and Management: 
Selected Readings. Edited by Theodre D. Weinshall and General Editor by D.S. 
Pugh. New York: Penguin Books  Ltd., 1977, ss. 39-55. 
 
24. Richman, Barry M.  “Significance of Culture Variables,” Culture and 
Management:   Selected Readings. Edited by Theodre D. Weinshall and General 
Editor by D.S. Pugh. New York: Penguin Books Ltd., 1977, ss. 15-38. 
 
25. Starbuck, W.H. “Organizational Growth and Development,” Organizational 
Growth and Development: Selected Readings. Edited by W.H.Starbuck. General 
Editor D.S.Pugh. USA: Penguin Modern Management Readings Education,1971, 
ss. 11-141. 
 
26. Ven,  Andrew H. Vand De, Marshall  Scott  Poole. “Explaining Development 
and Change in Organizations,”  The Academy of Management  Review, Vol. 20, 
No.3. (July 1995), ss. 510-539. 
 
27. Weather, John Fayer. “Personel Relations,” Culture and Management: 
Selected Readings.  Edited by Theodre D. Weinshall and General Editor by D.S. 
Pugh. New York: Penguin Books Ltd., 1977, ss. 107-135. 
 
28. Weinshall, Theodore D. “Communication,Culture and The Education of 
Multinational  Managers,” Culture and Management: Selected Readings. Edited 
by Theodre D.Weinshall and General Editor D.S.Pugh. New York: Penguin 
Books Ltd.,1977, ss. 163-211. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
148 
 
 
